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RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial, Condiciones de Trabajo, específicamente 
Clima Organizativo. El objetivo fundamental es obtener información real sobre el clima y satisfacción 
laboral, mediante evaluación. La deficiente comunicación y trabajo en equipo, dificultan las relaciones 
laborales dentro del área; por tanto, se pretende probar de qué manera influye el clima laboral en la 
satisfacción. Se fundamenta  en la teoría bifactorial de Herzberg, que plantea dos factores para explicar 
el comportamiento laboral: intrínsecos, que el trabajador puede controlarlos, y extrínsecos que están 
fuera de su alcance. Tratado en dos capítulos: clima laboral, satisfacción y motivación. Investigación 
correlacional,  no experimental, con  método cuantitativo. A una población total de treinta y siete 
servidores, se entrevistó individualmente para detección de problemas y necesidades laborales, se ha 
evaluado clima y satisfacción laboral, cuyos resultados por factores, revela mediana satisfacción. La 
reducción de personal al momento de la evaluación ha influido en los resultados. Al cabo de seis meses 
se ha probado la hipótesis y cumplido el objetivo. Mantener y elevar los aspectos implícitos en el clima 
laboral mediante capacitaciones
CATEGORIAS TEMATICAS 
PRIMARIA: PSICOLOGIA INDUSTRIAL    
CONDICIONES DE TRABAJO 
SECUNDARIA: CLIMA ORGANIZATIVO
DESCRIPTORES: 
SATISFACCION EN EL TRABAJO
CULTURA ORGANIZACIONAL – TEST WENS 
SATISFACCION LABORAL – CUESTIONARIO 
MINNESOTA
TAME TRÁFICO Y VIP
DESCRIPTORES GEOGRÁFICOS: 
SIERRA – PICHINCHA – QUITO  
viii 
 SUMMARY DOCUMENTARY 
Work on Industrial Psychology degree, Working Conditions, Organizational Climate specifically. The 
main objective is to get real information on climate and job satisfaction through evaluation. Poor 
communication and teamwork, difficult labor relations within the area, therefore, is to test how the 
work environment influences on satisfaction. It is based on the two-factor theory of Herzberg, two 
factors posed to explain work behavior: intrinsic, the worker can control, and extrinsic factors that are 
out of reach. Treaty of two chapters: work environment, satisfaction and motivation. Research 
correlational, not experimental, with quantitative method. A total population of thirty-seven servers 
were interviewed individually for troubleshooting and labor needs, has evaluated climate and job 
satisfaction, the results by factors reveals median satisfaction. Downsizing at the time of evaluation 
has influenced the results. After six months, the hypothesis tested and met the target. Maintain and 
enhance the hidden elements in the working environment through training
SUBJECT CATEGORIES 





ORGANIZATIONAL CULTURE - TEST WENS
JOB SATISFACTION - MINNESOTA 
QUESTIONNAIRE
TAME TRAFFIC AND VIP
GEOGRAPHICAL DESCRIPTORS: 
SIERRA - PICHINCHA - QUITO 
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1. TÍTULO
El clima laboral y la influencia en la satisfacción de los trabajadores de la empresa pública 
“Tame”, en la Unidad de Negocio Quito periodo 2011-2012 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA
TAME, Línea Aérea del Ecuador, fue fundada en 1962 su creación está vinculado a la necesidad de 
integrar el Ecuador y fomentar el desarrollo comercial, social, turístico y cultural. 
Su crecimiento empresarial fue progresivo y sostenido así, amplió sus rutas internas por medio de 
sus aviones DC-3, hasta llegar a los Embraer 170 y 190, con los cuales cubren diez destinos en el 
Ecuador y dos en el exterior: Cali y Panamá. Debido a las exigencias y necesidades de la 
población, TAME ha creado unidades de negocios en varias provincias del Ecuador, siendo la 
matriz la unidad de negocios ubicada en Quito. Actualmente, en todo el Ecuador consta de 1097 
Empleados distribuidos por departamentos que forman la empresa aérea número uno en el 
Ecuador. 
La empresa TAME, no tiene datos estadísticos referentes al Clima Laboral en el aeropuerto, en la 
Dependencia Jefatura Aeropuerto Quito (Tráfico y Vip), razón por la cual existe la necesidad de 
realizar una medición del mismo que contribuya a mejorar la satisfacción de los trabajadores, 
proponiendo soluciones concretas que puedan ser ejecutadas.  
Popularmente es comentado que el lugar de trabajo se constituye el “segundo hogar” de las 
personas pues diariamente conviven ocho horas en sus tareas laborales junto a sus compañeros de 
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trabajo. En relación de ello el tema de clima organizacional refiere precisamente al ambiente que se 
crea y se vive en las organizaciones. (Bustos, 2005 y Castro, 2004) 
Es preciso señalar que el comportamiento individual de cada empleado depende únicamente de las 
diferencias individuales de cada persona, que en el equipo de trabajo pueda establecerse como 
fortalezas para llevar a cabo los objetivos organizacionales. 
Es importante crear un propicio clima laboral, ya que este tiene gran importancia en el aspecto 
psicológico, motivacional, ambiental, productivo en las organizaciones; cuya finalidad es 
establecer y mantener la lealtad de los trabajadores.  
La culminación de esta investigación influirá positivamente en el personal y logrará un clima 
laboral que permita a los trabajadores aumentar su nivel de satisfacción y afianzamiento con la 
empresa.  
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA
3.1 Formulación del problema 
Mediante un análisis realizado hace aproximadamente un año se estableció que: Existen grandes 
problemas con respecto al clima laboral en la empresa, que conlleva las malas relaciones 
interpersonales, mala comunicación, rotación del personal, falta de compromiso con el trabajo, 
cuyos factores se vinculan con la deficiente comunicación tanto interna como externa, estos 
factores reflejan el grado de satisfacción laboral en los empleados y en su entorno laboral. En 
concreto en el área de Tráfico y Vip existe un inadecuado ambiente de trabajo que influye 
negativamente en el desempeño del personal, causando una baja satisfacción laboral, afectando a la 
productividad. 
Cuando existe un ambiente de trabajo inadecuado los trabajadores manifiestan comportamientos 
que dan una clara muestra de desmotivación y de insatisfacción laboral por lo tanto reflejan un bajo 
rendimiento en su trabajo y un mal ambiente de trabajo. 
3.2 Preguntas 
¿Cuáles son los factores que conforman el clima laboral, y cómo afectan en la satisfacción de los 
trabajadores de la empresa TAME EP ?  
¿Cómo mejorar el clima laboral y su influencia en la satisfacción de los servidores de la empresa 
TAME EP?  
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¿Por qué el clima laboral puede influenciar en la satisfacción laboral de los servidores de la 




Identificar cómo el Clima laboral de la empresa pública Tame influye en la satisfacción de sus 
funcionarios.  
Objetivo Específico 
1. Realizar un diagnóstico del clima laboral, que indique la situación real de la empresa 
y su ambiente de trabajo en área de Tráfico y Vip en el aeropuerto en la empresa 
“TAME EP”. 
2. Establecer los factores positivos y negativos que conforman el clima laboral y su 
influencia en la satisfacción laboral en los trabajadores de la empresa pública TAME. 
3. Proponer un plan de capacitación con respecto a la Inteligencia emocional para 
potencializar el óptimo clima laboral en la Empresa pública TAME. 
 
3.4 Delimitación espacio temporal  
Empresa: TAME Línea aérea del Ecuador 
Dirección: Av. Amazonas N24-260 y Av. Colón 
Periodo: 2011- 2012 
 
4. MARCO TEÓRICO  
4.1 Posicionamiento teórico 
CLIMA LABORAL  
(Chiavenato, 2001, pp. 119 -120) “El clima organizacional es la cualidad o propiedad del 
ambiente percibido o experimentado por los miembros de la organización en su 
comportamiento”.  
De acuerdo con Chiavenato las empresas u organizaciones deben ofrecer  un adecuado y 
optimo clima Laboral a sus colaboradores teniendo en cuenta que los factores externos e 
internos como la ergonomía, las motivaciones, el confort, los beneficios empresariales, el 
reconocimiento laboral, etc., generan satisfacción laboral en los trabajadores.  
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(Martín y Colbs, 1999 p.10) menciona que: “El término Clima, es un concepto metafórico 
derivado de la metodología, adquirió relevancia en el ámbito social cuando las empresas 
empezaron a dar importancia a los aspectos relacionados con un ambiente de trabajo positivo y 
satisfactorio para conseguir en última instancia una mayor productividad, en términos no solo 
cuantitativos, sino sobre todo la calidad de los aspectos” 
SATISFACCION LABORAL 
(Robbins, 1996, p. 181) coincide con Weinert  a la hora de definir la satisfacción en el puesto, 
“como la actitud general de un individuo hacia su trabajo. Una persona con un alto nivel de 
satisfacción en el puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo; una persona que está 
insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas hacia él”.  
TEORÍA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG 
Frederick Herzberg 
Plantea dos factores para explicar mejor el comportamiento de las personas en el trabajo y a su vez 
orientan el comportamiento de las personas hacia la satisfacción y la poca satisfacción en el trabajo. 
  1.- Factores higiénicos o factores extrínsecos: Condiciones que rodean al individuo cuando trabaja; 
están relacionados con la insatisfacción, pues se localizan en el ambiente que rodean a las personas y 
abarcan las condiciones en que desempeñan su trabajo. 
Condiciones de trabajo y comodidad 
Políticas de la organización y la administración 
Relaciones con os supervisores 
Relaciones Interpersonales 
Salarios / beneficios sociales 
Estabilidad en el cargo 
Condiciones físicas y ambientales 
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2.- Factores motivacionales o factores intrínsecos, están relacionados con satisfacción en el cargo y con 
la naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta. Por esta razón, los factores motivacionales están 
bajo el control del individuo, pues se relacionan con aquello que él hace y desempeña.  
Los factores motivacionales involucran los sentimientos relacionados con: 
El crecimiento y desarrollo personal 
El reconocimiento profesional 
Las necesidades de autorrealización 
Utilización plena de las habilidades personales  
4.2 Plan analítico 
CAPITULO I: CLIMA LABORAL 
1.1 Introducción  
1.2  Definición preliminar de Organización 
1.3 Estructura y dinámica de la Organización: Modelos  
1.4 Definición de Clima Laboral 
1.5  Importancia del Clima laboral 
1.6  Características del Clima laboral 
1.7  Diferencias entre Clima y Cultura Organizacional  
1.8  Aspectos del Clima Laboral e impacto en el medio Laboral  
1.8.1 Aspectos subjetivos del clima laboral  
1.8.2 Aspectos objetivos del clima laboral  
1.5.2.1 Seguridad y Salud Ocupacional / Condiciones físicas en  el puesto de trabajo  
1.9 Enriquecimiento del puesto  
1.9.1 Incentivos económicos 
1.9.2 Contrato Psicológico  
1.9.3 La comunicación en la organización 
CAPITULO II: SATISFACCIÓN LABORAL Y MOTIVACIÓN  
2.1 Introducción 
2.2. Teorías Motivacionales:  
 2.2.1 Jerarquía de necesidades según Maslow  
 2.2.2 Teoría bifactorial de Herzberg 
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2.2.3 Teoría x,y de Douglas Mc Gregor 
2.2.4 Teoría de las necesidades de Mc Clelland 
3.1 Definición de Motivación  
3.1.2 Motivación y conducta 
3.1.3 Ciclo Motivacional  
4.1 Definición de Satisfacción Laboral 
4.1.2 Importancia de la Satisfacción Laboral 
4.1.3 Características de la Satisfacción Laboral   
4.1.4 Variables de la Satisfacción Laboral 
4.1.5 Mediadas de Satisfacción Laboral  
4.1.6 Importancia de la medición de la Satisfacción Laboral 
2.3 Referencias bibliográficas del Marco Teórico 
Ritter, M. (1999). Cultura Organizacional. Argentina: La Crujía Ediciones. 
Rodríguez, D. (2006). Gestión Organizacional, elementos para su estudio. (4ta ed.). Chile: Alfaomega 
Grupo Editor. 
Schein, E. (1982),  Psicología de la Organización.  (1ra ed.). México: Pretince Hall Hispanoamericana 
SA. 
5. ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN
Enfoque Mixto: Este modelo representa el más alto grado de integración o combinación entre los 
enfoques cuantitativo y cualitativo, se utilizará para medir las dos variables en los dos aspectos. 
6. TIPO DE INVESTIGACIÓN
La metodología a utilizar en la investigación es correlacional, ya que se  observara el fenómeno en 
su contexto para analizarlo, recolectando datos en un tiempo único.  
7. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS
7.1 Planteamiento de la hipótesis 
“El clima laboral influye en la satisfacción laboral de los trabajadores de la dependencia jefatura 
Aeropuerto Quito (Tráfico y Vip)".  
 19 
 
7.2 Identificación de las variables 
 
7.3 Construcción de indicadores y medidas   
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
La investigación es de tipo no experimental ya que se observara el fenómeno en su contexto para 
analizarlo, recolectando datos en un tiempo único. Por lo tanto observamos directamente los 
factores del clima laboral que influyen en la satisfacción de los empleados públicos de la empresa 
Tame Ep.   
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  
 
9.1 Población y Muestra 
 
9.1.1 Características de la población o muestra 
La población total es la empresa TAME, que está formada por 1097 personas, que se encuentran 
distribuidas en diferentes estaciones o unidades de negocio que están ubicadas en: Matriz-Quito, 
Aeropuerto- Quito, Guayaquil, Cuenca, Galápagos, Lago Agrio, Loja, Esmeraldas, Coca, Manta, 
Machala, Tulcán, Macas que serán objeto de estudio de la presente investigación.  
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9.1.2 Diseño de de la muestra 
El tipo de muestra que vamos a utilizar para la investigación es  tomando como punto de 
referencia, un análisis por parte del Departamento de Recursos Humanos de la población  con 
mayores dificultades con respecto al Clima laboral. Siendo el número total de la muestra 37 
personas que serán objeto de este estudio. 
9.1.3 Tamaño de la muestra 
El tamaño de la muestra está representada por el 6.53% de la población, correspondiente a 37 
personas de las áreas de Tráfico y Vip del Aeropuerto Mariscal Sucre de Quito. 
10. MÉTODOS TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR
Deductivo: 
Sirve para el estudio de campo en el análisis de los resultados de los cuestionarios aplicados. 
Inductivo: 
Se lo aplicara en el desarrollo del marco teórico y al finalizar el análisis de los resultados de los 
cuestionarios, como en la elaboración de conclusiones para establecer el fundamento de la 
investigación.  
Estadísticos: 
Sirve para la recopilación, clasificación, ordenamiento, representación gráfica e interpretación de los 
datos proporcionados por la investigación científica. Servirá para determinar el porcentaje la 
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frecuencia en el que el Clima Laboral influye en la Satisfacción de los Servidores Públicos de la 
empresa TAME.  
La Observación: 
 A través de esta técnica podemos percibir  los hechos o fenómenos que  se presentan en el  campo de 
acción. 
Cuestionarios: 
Cuya finalidad es obtener información de los trabajadores  sobre varios parámetros que forman el 
clima laboral, para posteriormente ser tabulados, analizados y poder sugerir planes de acción.  
Entrevista: 
Se realiza con el fin de obtener información acerca de clima laboral que percibe el trabajador de la 
empresa  TAME.    
Test de Wens: 
Instrumento útil en el diagnóstico de la Cultura Organizacional proviene de la incidencia en su Clima 
laboral, investiga 5 factores que son: Moral y Satisfacción, Comunicación, Actitud al cambio, Toma 
de decisiones y Soluciones de conflictos. 
Cuestionario de Minnesota: 
Consta de de veinte afirmaciones con cinco opciones de respuesta, evalúa factores: extrínsecos e 
intrínsecos. 
 FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
 Fase 1: Diagnóstico de Clima Laboral y satisfacción laboral 
 Fase 2: Elaboración del plan de acción para minimizar el mal clima laboral 
11. PLAN DE ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS
Mejorar el clima laboral en el área de Tráfico y Vip, potencializando las buenas relaciones 
interpersonales y productividad en los procesos dentro de la empresa  
22 
12. RESPONSABLES
Alumno- investigador: María Belén Montenegro Valles 
Supervisor de la investigación: Dr. Benjamín Meza 
13. RECURSOS
14.1 SUJETOS A INVESTIGACIÓN 
 Personal, que labora en el aeropuerto Quito de la empresa “Tame” (Tráfico y Vip)
14.2 Recursos Materiales 
Computadora/ impresora 
Memory flash/ Cd 
Infocus 
Internet 
Materias de Oficina 
14.3 Recursos Económicos 
Detalle del Recurso Costo Total 
Recursos Tecnológicos $200 
Suministros de oficina/ copias $80 
Imprevistos $150 
Derechos de grado $200 
Total $630 
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15. Cronograma del proceso de investigación
16. BIBLIOGRAFÍA
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Chiavenato, I. (2007). Administración de Recursos Humanos, el capital humano de las 
Organizaciones. (8va ed.). México: Mc. GrawHill. 
24 
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Gan, F. y Berbel, G. (2007). Manual de Recursos Humanos. España: Editorial UOC. 
17. ANEXOS
 Se darán a conocer al fin de la investigación 
 Fecha de presentación: 
 Quito, 21 de diciembre del 2011 
 María Belén Montenegro Valles      Dr. Benjamín Meza     
(Estudiante)  (Supervisor de la Investigación) 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE TITULACIÓN 
Problema 
El problema identificado es el mal clima laboral determinado por la Gerencia de Recursos Humanos, 
en el área de Tráfico y Vip del Aeropuerto Mariscal Sucre de Quito de la empresa Tame Ep; para lo 
cual se han planteado las siguientes preguntas: 
PREGUNTAS FORMULACION DEL PROBLEMA DEFINICIÓN 
 ¿Por qué? Deficiente clima y satisfacción laboral CAUSA 




¿Quién? Empleados a nivel Nacional de la 
empresa de todas las áreas. 
POBLACION 
Cuáles? Tráfico y Vip MUESTRA 




Clima y satisfacción laboral deficientes 
Planteamiento 
¿Cuáles son los factores que conforman el clima laboral, y cómo afectan en la satisfacción de los 
trabajadores de la empresa TAME EP?  
¿Cómo mejorar el clima laboral y su influencia en la satisfacción de los servidores de la empresa 
TAME EP?  
Inadecuado manejo de los procesos 
comunicacionales 
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¿Por qué el clima laboral puede influenciar en la satisfacción laboral de los servidores de la 
empresa TAME EP?  
Formulación  
Determinar de qué manera el clima laboral influye en la satisfacción de los servidores públicos de la 
empresa Tame EP.  
Objetivos 
General 
Identificar cómo el Clima laboral de la empresa pública Tame influye en la satisfacción de sus 
funcionarios. 
Específicos 
1. Realizar un diagnóstico del clima laboral, que indique la situación real de la empresa y su
ambiente de trabajo en área de Tráfico y Vip en el aeropuerto en la empresa “TAME EP”.
2. Establecer los factores positivos y negativos que conforman el clima laboral y su influencia en
la satisfacción laboral en los trabajadores  de la empresa pública TAME.
3. Proponer un plan de capacitación con respecto a la Inteligencia emocional para potencializar el
óptimo clima laboral en la Empresa pública TAME.
Hipótesis 
“El clima laboral influye en la satisfacción laboral de los trabajadores de la dependencia jefatura 




TAME, Línea Aérea del Ecuador, fue fundada en 1962 su creación está vinculado a la necesidad de 
fomentar el desarrollo comercial, social, turístico y cultural que ofrece el Ecuador. 
Visión 
Mantener el liderazgo nacional, ser preferida por la calidad de su servicio y proyectarse 
internacionalmente. 
Misión 
Proporcionar transporte aero comercial nacional e internacional con aviones modernos, garantizando a 
sus clientes altos estándares de calidad, a fin de obtener rentabilidad social y financiera. 
Valores 
Servicio: Refleja el amor, la vocación y la satisfacción propia por la asistencia a los demás. Es el 
afecto, la cordialidad, el respeto y la amabilidad en el trato con nuestros clientes, viajeros, socios 
comerciales y compañeros. 
Integridad: Somos colaboradores confiables, honestos y leales con nuestros clientes y nuestra 
organización, y con alto sentido de la responsabilidad, en todos nuestros actos. 
Compromiso: Exigencia asumida por voluntad propia, empleando nuestras mejores capacidades para 




Se fundamenta en la teoría de Frederick Herzberg quien plantea dos factores para explicar mejor el 
comportamiento de las personas en el trabajo y a su vez orientan el comportamiento de las personas 
hacia la satisfacción y la poca satisfacción en el trabajo. 
Posicionamiento Personal 
La causa para que exista un mal clima y con ello una baja satisfacción laboral dependen de factores 
tanto intrínsecos como extrínsecos que se forman dentro del ambiente laboral y que engloban la cultura 
dentro de la organización; para ello se debe potencializar los factores negativos y mantener los 
positivos dentro del contexto organizacional. 
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MARCO CONCEPTUAL 





Las organizaciones deben lograr un óptimo ambiente laboral para sus trabajadores, para que éstos se 
sientan motivados a la hora de cumplir con sus tareas. Si bien existen muchas formas de motivar, es 
preciso conocer si las empresas le dan al clima laboral la importancia adecuada. 
Pablo Molouny, señala que “como líderes es imprescindible estar atentos a los motivos o señales que 
hacen que nuestros empleados se sientan desmotivados. Es por ello que se deberá realizar una 
evaluación de las condiciones en las que se tiene a los empleados y una vez, detectadas estas 
necesidades, trabajar para brindar un clima laboral que permita el bienestar de todos y cada uno de los 
miembros de la oficina”. 
 “El principal activo de una compañía son sus empleados, es por ello que la responsabilidad de generar 
un clima laboral favorable está en manos de los líderes, quienes en su rol deben promover una buena 
relación entre compañeros de trabajo, o sea la coexistencia de los sub-climas que conforman una 
organización” 
El Clima, junto con las estructuras, las características organizacionales y los individuos que la 
componen forman un sistema interdependiente altamente dinámico que tiene un impacto directo en los 
resultados de la organización; determina la forma en que un individuo percibe su trabajo, su 
desempeño, productividad y satisfacción. Los modelos de estudio de clima de las organizaciones nos 
plantean que existe una relación entre clima organizacional y productividad de la organización. 
Investigaciones mostradas en el libro de Daniel Goleman “El Líder Resonante crea más”, señalan: 
“…el impacto del clima emocional sobre el rendimiento es de un 20% a un 30%”; es por ello que las 
empresas clase mundial, buscan constantemente identificar oportunidades de mejoras y puntos fuertes, 
basándose en este tipo de estudios para cerrar las brechas de satisfacción entre la organización y su 
gente”. 
Los líderes juegan un papel clave en el éxito del negocio, debido a que no sólo son responsables de 
marcar el rumbo, sino también de la rentabilidad y de asegurar las condiciones para un buen clima en la 
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empresa. Muchas veces a pesar de que la organización ofrece excelentes beneficios tanto en lo 
económico, como en lo social, la gente acaba desvinculándose por una mala relación con sus líderes. 
Estudios demuestran que la gente tiende a comprometerse más con los líderes que con la empresa; es 
por ello que una de las principales dimensiones evaluadas en un estudio de clima organizacional, debe 
ser el liderazgo. 
1.2 DEFINICIÓN PRELIMINAR DE ORGANIZACIÓN 
Una organización  es la coordinación planificada de las actividades de un grupo de personas para 
procurar el logro de un objetivo o propósito explícito y común a través de la división del trabajo y 
funciones, y a través de una jerarquía de autoridad y responsabilidad  
Veamos brevemente , dos definiciones clásicas de organización: 
Según Parsons, las organizaciones son unidades sociales (o agrupaciones humanas), construidas en 
forma deliberada o reconstruidas para alcanzar fines específicos. (citado en Rodríguez, 2006, p.27) 
Chester Barnard las define como sistemas conscientemente coordinados de actividades o fuerzas de dos 
o más personas. (citado en Rodríguez, 2006, p.27)
Las empresas u organizaciones son  sistemas  que están formados por un conjunto de elementos 
relacionados de modo dinámico, que desarrollan una actividad para alcanzar determinado objetivo o 
propósito. Todo sistema requiere materia, energía, insumos y lo más importante el capital Humano.  
Para una organización un objetivo es una situación deseada que debe alcanzarse, constituyen una 
fuente de legitimidad que justifica las acciones de una empresa, incluida su existencia, los objetivos 
empresariales sirve como unidad de medida para verificar y comparar la productividad de la empresa 
de sus organismos e incluso de sus miembros. Sirve también como estándar para que las personas que 
pertenecen a la organización, puedan comparar y evaluar el éxito de la organización es decir su 
eficiencia, efectividad, y  productividad.    
Los objetivos naturales que persigue toda empresa son: 
 Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad 
 Proporcionar empleo productivo para todos los factores de producción  
 Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los recursos  
 Crear un ambiente en donde las personas puedan satisfacer sus necesidades humanas 
básicas. 
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El capital humano se convierte en un factor importante para lograr los objetivos de la organización, y 
para que las metas  sean alcanzables se debe ofrecer confort y bienestar en el ambiente de trabajo.  
1.3 ESTRUCTURA Y DINÁMICA DE LA ORGANIZACIÓN 
A continuación se especifican algunos autores y teorías que explican claramente como una 
organización puede estar estructurada y presentar diferentes dinámicas  
El modelo de Homans 
George Homans explica que cualquier sistema social existe en un medio compuesto de tres partes: en 
un medio físico (El suelo, el clima, la infraestructura etc.) en un medio cultural (las normas y fines de 
la sociedad) y en un medio tecnológico (el estado del conocimiento y la instrumentación disponible 
para que el sistema pueda desempeñar sus tareas). El medio le impone o le especifica a las personas 
que están en el sistema ciertas actividades e interacciones. (citado en Shein,1982 pp.150 - 159) 
El modelo sociotécnico de Tavistock 
Tavistock: Cualquier organización dedicada a la producción o una parte de ella, es una combinación de 
tecnología (requerimientos de tarea, infraestructura física, equipo disponible) y un sistema social (un 
sistema de relaciones entre las personas que tienen que realizar el trabajo) (citado en Shein,1982, 
pp.150- 159) 
El modelo de grupos superpuestos de Likert 
Este modelo tiene dos puntos de gran importancia. Primero, el medio de influencia de un grupo o de un 
sistema cualquiera puede ser un conjunto de otros sistemas o grupos, no algo impersonal. Este conjunto 
está compuesto de tres partes: (1) sistemas de grande escala (2) sistemas ubicados al mismo nivel (3) 
subsistemas dentro de un sistema. Likert reconoce que la organización está ligada a sus medio a través 
de personas claves que ocupan posiciones en la organización y en el medio, y reconoce también que 
partes del medio pueden estar unidas entre sí a través de otras personas claves. (citado en Shein,1982, 
pp.150- 159) 
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El modelo de conjunto de roles superpuestos de Kahn 
El estudio de Kahn resalta el alto grado de interdependencia entre variables organizacionales tales 
como el rango, ubicación de la posición  en la estructura, expectativas con respecto al rol, patrones de 
respuestas para manejar el conflicto que se detecta y efectividad en el desempeño de un rol. El énfasis 
que hace Kahn en el concepto de rol también resalta la posibilidad de que en la investigación empírica 
se puede utilizar conceptos más abstractos sobre la organización. (citado en Shein,1982, pp.150- 159) 
Teoría de la firma de Cyert. March y Simon 
Cyert y March  afirma que una organización es en realidad una coalición compleja de individuos y 
grupos con metas, necesidades, aspiraciones talentos y orientaciones diversas.  Para poder entender 
cómo se fijan metas y se toman decisiones, uno debe reconocer desde el principio que, dentro de la 
organización existe un proceso de lucha continua  por el poder y que los miembros de una coalición 
utilizan diversas formas de “bonificar” a otras personas para que se unan con ellos en la tarea de 
alcanzar determinadas metas. (citados en Shein,1982, pp.150- 159) 
1.4 DEFINICIÓN DE CLIMA LABORAL 
Según la postura operacionalita o “fenomenológica” considera: 
“Al clima laboral como una dimensión fundada a partir de las percepciones de las personas, y que tiene 
existencia en cuanto que hay una visión compartida, extendida en el grupo o la organización, el clima 
laboral está fundado en un cierto nivel de acuerdo en la forma de percibir el ambiente, si bien no es un 
constructo individual, sino grupal u organizacional que coincide con la visión sociocognitiva de las 
organizaciones”, (Peiro y Prieto, 1996, p.84) 
Por otro lado, el clima laboral se ve influido por una multitud de variables. Y, además, estas variables o 
factores interaccionan entre sí de diversa manera según las circunstancias y los individuos. La 
apreciación que éstos hacen de esos diversos factores está, a su vez, influida por cuestiones internas y 
externas a ellos. Así, los aspectos psíquicos, anímicos, familiares, sociales, de educación y económicos 
que rodean la vida de cada individuo, intervienen en su consideración del clima laboral de su empresa 
Clima Laboral podemos definir: como las “Percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a 
la gente a encontrarle sentido al mundo y saber cómo comportarse”. (Schneider, 1975,  p. 84) 
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La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador 
no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones 
que tenga el trabajador de estos factores. 
Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra 
serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahí que el Clima Laboral  refleje la 
interacción entre características personales y organizacionales. 
A fin de comprender mejor el significado  de Clima Laboral es necesario resaltar los siguientes 
elementos: 
 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo.
 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que  se
desempeñan en ese medio ambiente.
 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
 El Clima es una variable interviniente, que actúa como intermediario  entre los factores del
sistema organizacional y el comportamiento individual.
 Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo,  y se
diferencian de una organización con otra, así como también de un departamento o área dentro
de una misma empresa.
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Laboral se originan en una gran variedad de 
factores como: 
Beneficios laborales que tienen los trabajadores, políticas administrativas, desarrollo personal, 
desempeño de tareas, relaciones con la autoridad, condiciones de trabajo, etc.  
El Clima Organizacional.-es un fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene 
consecuencias sobre la organización productividad, satisfacción, rotación, etc. (Chiavento, 2007, p. 
411) 
La colección y el patrón de funcionamiento de los factores del entorno organizacional que generan 
motivación  (“Leadership and organizational climate”, Robert Stringer, 2002). De acuerdo con esta 
definición, el objetivo final que se busca con el clima laboral es explicar los motivos por los que las 
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personas que trabajan en una organización se sienten más o menos motivadas al ejercer sus 
obligaciones profesionales.  
Clima Laboral se entiende como el "conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente 
permanentes de un ambiente de trabajo concreto, que son percibidas, sentidas o experimentadas por las 
personas que componen la organización empresarial y que influyen sobre su conducta".  
Podemos mencionar que "clima laboral" es el medio ambiente humano y físico en el que se desarrolla 
el trabajo cotidiano, y este a su vez Influye en la satisfacción y repercute en la productividad.  (Juanico, 
2002) 
1.5 IMPORTANCIA DE CLIMA LABORAL 
El clima laboral ideal se genera cuando existen 3 aspectos básicos y complementarios que son: 
1. Claridad: En saber lo que tenemos que hacer y de qué manera.
2. Apoyo: Poder contar con nuestros compañeros y superiores incentivando nuestra labor diaria.
Énfasis en el apoyo mutuo, desde el nivel ejecutivo hacia el nivel operativo. 
3. Retos:  Porque sin ellos no tiene sentido el esfuerzo, ya que el deseo de superación y las ganas
de progresar son muy importantes en todo tipo de trabajo. 
Se han realizado  estudios organizacionales, adoptando  conocimientos y metodologías de otras 
disciplinas como la psicología, sociología, y el mero análisis positivista de variables, en la búsqueda 
por elevar la Satisfacción laboral, productividad y la calidad,  la cuestión va más allá, implica una 
mayor riqueza en los estudios organizacionales al adoptar reformular la serie de ideas que han regido 
los paradigmas organizacionales y que resultan ser, la mayoría de las veces, universalistas y lineales.  
Sin duda, al hacer mejor uso de  las variables para el desarrollo organizacional, estaremos hablando no 
sólo de una mejora en la empresa, sino también en la sociedad.  
Al poseer un adecuado Clima Organizacional se pretenden  conseguir: 
Satisfacción laboral.- Es el conjunto de actitudes generales del individuo hacia su trabajo. Quien está 
muy satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas hacia éste; quien está insatisfecho, muestra en 
cambio, actitudes negativas. 
Espíritu de trabajo en los servidores.- Los miembros sienten que sus necesidades sociales se están 
atendiendo y al mismo tiempo están gozando del sentimiento de la tarea cumplida. 
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Recompensa al trabajador.- El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo; 
énfasis en el reconocimiento positivo más bien que en sanciones. Se percibe equidad en las políticas de 
paga y promoción. 
Énfasis en la Producción.- Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por supervisión 
estrecha. La administración es Medianamente directiva, sensible a la retroalimentación 
Intimidad.- Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimensión de 
satisfacción de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realización de la tarea. 
Consideración.- Este comportamiento se caracteriza por la inclinación a tratar a los miembros como 
seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos 
Responsabilidad.-El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando todas 
sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo. 
Tolerancia a los errores.- El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de 
aprendizaje, más bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar. 
1.6 CARACTERISTICAS DE CLIMA LABORAL 
Las características de Clima Laboral repercuten sobre el comportamiento y las motivaciones de los 
trabajadores de la organización. Este comportamiento tiene obviamente gran variedad de 
consecuencias para la organización como, por ejemplo, la productividad, satisfacción, rotación, 
adaptación, etc. 
Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían el clima existente en una 
determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la 
organización, tales como: 
1. Estructura
Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la cantidad de reglas, 
procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La 
medida en que la organización pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente 
de trabajo libre, informal e inestructurado. 
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2. Responsabilidad (empowerment)
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía en la toma de decisiones 
relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisión que reciben es de tipo general y no 
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
3. Recompensa
Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la recompensa recibida por el 
trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el premio que el castigo. 
4. Desafío
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de los desafíos que 
impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la aceptación de riesgos calculados a 
fin de lograr los objetivos propuestos. 
5. Relaciones
Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de 
trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados. 
6. Cooperación
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espíritu de ayuda de parte de 
los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, tanto de 
niveles superiores como inferiores. 
7. Estándares
Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones sobre las normas de 
rendimiento. 
8. Conflictos
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares como superiores, 
aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan. 
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9. Identidad
Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un elemento importante y valioso dentro 
del grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir los objetivos personales con los de la 
organización. 
El conocimiento del Clima Laboral proporciona retroalimentación acerca de los procesos que 
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir cambios 
planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional 
o en uno o más de los subsistemas que la componen.
La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima Laboral influye en el 
comportamiento manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la 
realidad y condicionan los niveles de motivación laboral y rendimiento profesional, entre otros.  
(citados en Gan y Berbel, 2007, p. 196) 
1.7 DIFERENCIA ENTRE CLIMA LABORAL Y CULTURAL ORGANIZACIONAL 
CLIMA LABORAL 
Cuando hablamos sobre clima laboral, nos referimos a las percepciones de los empleados de su lugar 
de trabajo, la toma de decisiones, las relaciones interpersonales entre los empleados (jefes y 
compañeros), la comunicación informal, entre otros.  
Todo lo anteriormente expuesto está vinculado con el ambiente laboral. 
Es algo así como la atmósfera dentro de la compañía o como “lo que se respira en ella” y tiene que ver 
con el conjunto de sentimientos y emociones favorables y desfavorables con la cual los empleados 
valoran su trabajo.  
Si una empresa tiene un clima organizacional favorable, esto repercute en una mayor calidad en la vida 
de su personal y, como consecuencia, se reflejará en sus productos y servicios.   De allí que se diga que 
las percepciones sobre el clima organizacional son un elemento clave del comportamiento de los 
individuos en las organizaciones. 
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CULTURA ORGANIZACIONAL 
La cultura  organizacional es la manera en la que actúan los integrantes de un grupo u organización y 
que tiene su origen en un conjunto de creencias y valores compartidos. Kotter la define como "el grupo 
de normas o maneras de comportamiento que un grupo de personas han desarrollado a lo largo de los 
años" En forma similar, Edgar Shein, la define como el conjunto de valores, necesidades, expectativas, 
creencias, políticas y normas aceptadas y practicadas por los miembros de la organización. 
En una empresa, lo más importante es crear  una cultura que facilite la adaptación al cambio constante 
que se produce en su entorno. La globalización, la apertura económica, la competitividad son 
fenómenos nuevos a los que se tiene que enfrentar las organizaciones.(Ritter, 1999, pp. 53- 54)      
Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma en que la organización piensa y opera, 
exigiendo entre otros aspectos: 
 Empleados con el conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio.
 Procesos flexibles ante los cambios introducidos por la organización.
 Una estructura plana, ágil, reducida a la mínima expresión que crea un ambiente de trabajo
que satisfaga a quienes participen en la ejecución de los objetivos organizacionales.
 Un sistema de recompensas basados en la efectividad del proceso donde se comparte el éxito
y el riesgo.
 Un equipo de trabajo participativo en las acciones de la organización.
Las ciencias que abordan el campo de la cultura organizacional son múltiples. Fundamentalmente son 
aquellas que derivan en el objeto último que es el estudio del comportamiento organizacional, como: 
Psicología, Sociología, Sicología Social, Antropología Ciencias políticas.  (Ritter, 1999, pp. 55- 56)      
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ILUSTRACIÓN No 1 Funciones de la cultura organizacional 
Teniendo  como funciones primarias las siguientes: 
1.- Identificación 
Es la respuesta  a la pregunta de ¿Quiénes somos? La identificación es la función que hace de 
la cultura la "personalidad de la organización". Así como cada individuo posee un carácter 
específico, cada empresa posee también un perfil de personalidad propio. Este perfil potencia, 
por un lado, el reconocimiento de la empresa por parte de terceros y, por otro, establece 
posibilidades de identificación para los propios miembros, aumentando su auto conciencia .
( Ritter, 1999, p. 57) 
2.-  La integración 
La función integrativa se manifiesta a través del consenso de los supuestos básicos. De este  
modo, la cultura reasegura el entendimiento básico común, por ejemplo, sobre cuestiones 
fundamentales de organización. Es el ¿Qué nos une?  ¿Cómo nos entendemos mutuamente? 
( Ritter, 1999, p. 57) 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Ritter, 1999, p. 57
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3.- La coordinación 
Responde al ¿Qué  y cómo debo hacerlo yo?, ya que coordina los procedimientos en cuanto a 
la aplicación de las normas y los valores. La función coordinadora de la cultura permite delegar 
en los empleados mayor libertad de acción y de decisiones, dando que ellos mismos alinean, 
por convencimiento propio, su comportamiento a los valores y objetivos de la organización. De 
este modo, la cultura alivia circunstancialmente la presión de la toma de decisiones de los 
gerentes. ( Ritter, 1999, p. 57) 
 4.- Motivación 
"Es la función del Just do  it". La cultura organizacional  le da sentido al trabajo por lo que es o 
puede ser un ponente motivador hacia el interior de la organización, legitimando al mismo 
tiempo el proceder hacia afuera. Los individuos comparten, como comunidad valores 
compartidos, nociones sobre qué está bien y qué no, qué lleva al éxito y qué al fracaso, etc.
( Ritter, 1999, p. 58) 
La cultura se relaciona con las normas escrita (y a veces hasta no escritas) de una empresa que deben 
ser seguidas por los colaboradores para el correcto funcionamiento de la organización y que puede 
incluir: Sus planes estratégicos (visión, misión, objetivos entre otros) y la gestión empresarial 
(procedimientos para capacitación, procedimiento para la toma de vacaciones, ausencias, etc.)  
Antes las empresas le daban mucho énfasis a la cultura organizacional y descuidaban, un poco, el 
clima.  Sin embargo, se observó que si se reforzaba el clima de forma tal que los trabajadores se 
sintieran a gusto en sus puestos, podían rendir mucho más y las organizaciones alcanzaban la 
prosperidad deseada.  De allí que se le ha dado al clima organizacional el lugar de importancia que 
merece. 
Sin embargo, muchas empresas no saben cómo pueden crear o desarrollar un clima organizacional 
favorable.  Para ello, es necesario que la organización proporcione o facilite lo siguiente: 
 Factores físicos adecuados como un lugar de trabajo confortable, tranquilo, en el cual se
encuentren todas las herramientas para desarrollar de una manera eficiente la labor del
trabajador.  Además, el puesto o lugar donde desarrollar sus funciones debe estar bien
iluminado y reunir condiciones higiénicas óptimas.
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 Factores sicológicos los cuales deben incluir la forma cómo el superior se refiere a sus
colaboradores, cómo los trata, los incentiva y los promueve.  Además, debe dar la confianza
necesaria, para que las personas puedan poner a prueba sus ideas y cometer errores sin temor.
 Sistema de comunicación interna y externa apropiados para que todos los involucrados estén
plenamente al tanto de las necesidades y metas de la organización y viceversa
 Procesos que garanticen la retribución de ideas potencialmente útiles que pueden ayudar a los
colaboradores a realizar sus funciones de una forma más fácil y eficaz mejorando, a la vez, los
rendimientos de la empresa mediante sistemas de méritos basados en premiar, ya sea con un
aumento de salario o a través de promociones o capacitaciones, a aquellos empleados que
puedan crear e implementar ideas innovadoras.
CLIMA ORGANIZACIONAL 
El clima se refiere  a una percepción común o una reacción común de individuos ante una situación. 
Por eso puede haber un clima de satisfacción, resistencia, participación o como lo dice ( Ritter, 1999, 
p.p 41-46).
CULTURA ORGANIZACIONAL 
La cultura organizacional, atmósfera o ambiente organizacional, como se quiera llamar, es un conjunto 
de suposiciones, creencias, valores u normas que comparten sus miembros. Además, crea el ambiente 
humano en que los empleados realizan su trabajo. De esta forma, una cultura puede existir en una 
organización entera o bien referirse al ambiente de una división, filial, planta o departamento.  
Considerando que el Clima laboral es la valoración de los elementos de la cultura de una empresa en 
un momento dado por parte de los trabajadores, la especial importancia de este enfoque reside en el 
hecho de que el comportamiento de un trabajador no es el resultante de las condiciones de Trabajo 
existentes  sino depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores, relacionado por 
lo tanto en la interacción entre las características personales y organizacionales. 
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Tipo de relación Impersonal Personal Personal 
Compromiso Contractual Paternalismo de empresa Paternalismo 
Orientación Básica Individualista Grupal Individualista 




Ganancia (corto plazo) 
Relación 
interdepartamental 
Competitiva/ conflicto colaboradora Competitiva/ conflicto 




Verticales en lo formal, 
amplias y grupales en lo 
informal (rumor) 




Difusa y no se asume 







definida; igualitaria en lo 
demás 
Difusamente definida; 
muy jerárquica  
Difusamente definida; 
muy jerárquica 
1.8 ASPECTOS DEL CLIMA LABORAL E IMPACTO EN EL MEDIO LABORAL 
El estudio del clima laboral implica la sumatoria de factores  objetivos, materiales y subjetivos, 
perceptuales. Para medir el clima laboral se utilizan escalas de evaluación que, por un lado miden 
aspectos objetivos-materiales que son, por ejemplo, las condiciones físicas en las que se desarrolla el 
trabajo, la manera de organizar el trabajo, los sistemas de reconocimiento (premios y castigos) del 
trabajo utilizados por la empresa, la equidad y satisfacción en las remuneraciones, la promoción, la 
seguridad en el empleo, los planes y beneficios sociales otorgados, que constituyen, entre otros 
factores, la “Calidad de Vida Laboral”. (Ritter, 1999, pp. 41-46) 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Rodríguez, 2006, p.277 
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ILUSTRACIÓN No 3 Acciones alternativas para controlar el clima laboral 
Categoría Acciones Alternativas Efectos esperados en 
el comportamiento  
Efectos esperados en el 
clima 
Arreglos Espaciales Poner a la gente junta 
Colocar juntos a los 
compañeros de trabajo 
Determinando por el 
status 
Interacción y cohesión 
Interacción 
relacionada con la 
tarea  
Interacción dentro de 
los niveles del status  
Aumento en cordialidad, 
respaldo e identidad 
Aumento en respaldo, 
identidad y responsabilidad 
Aumento de estructura y 
responsabilidad 
Especificaciones del 
puesto y de la meta  
Definir los deberes del 
puesto en detalle 




individual del trabajo 






Individualidad de la 
actividad de trabajo 
Actividad mutua 
orientada a la tarea (de 
gerentes y 
subordinados) 
Aumento de estructura 
Disminución de la 
cordialidad, 
responsabilidad  
Aumento en la 
responsabilidad riesgo 
Disminución de estructura 
Aumento de 
responsabilidad, estándares 
















distribución de  
información  
Aumento de estructura 
Disminución de cordialidad 
y respaldo  
Aumento en respaldo 
recompensa e identidad 






Aumento en la calidad 
de producción 
Solución de problemas 
por el gerente y  el 
subordinados 
Aumento en recompensa y 
estándares  
Aumento en respaldo, 
estándares y recompensas. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Elaboración propia  
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El clima organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las personas que se pueden deber a 
varias razones: días finales de cierre anual, proceso de reducción de personal, incremento de salarios 
etc. 
En síntesis el clima organizacional es determinante en la forma que toma una organización en las de 
cisiones que en el interior de ella se ejecutan o en cómo se tornan las relaciones dentro y fuera de la 
organización . 
1.8.1 ASPECTOS SUBJETIVOS DEL CLIMA LABORAL 
Liderazgo 
El liderazgo ha sido una de las formas de poder más estudiadas. La primera explicación acerca de este 
fenómeno es la que inicia Max Weber. 
Para Weber, el liderazgo es aquella forma de autoridad legitimada por el carisma, es decir por una 
característica personal que hace al líder ser una persona extraordinariamente atractiva para e grupo. 
(Citado en Rodríguez, 2006, p.124) 
Crea un clima que ayuda a los empleados a crecer y alcanzar las cosas que son capaces de realizar, 
vinculadas a los objetivos de la organización, es por eso que en toda empresa su figura es esencial. Un 
buen líder fomenta relaciones de confianza, trabajo en equipo, mejora la comunicación, genera un 
clima de respeto y colaboración, mejora la satisfacción y motivación. 
 “La fuente de ésta influencia podría ser formal, tal como la proporcionada por la posesión 
de un rango gerencial que viene con algún grado de autoridad designada formalmente en 
una organización, es decir que una persona podría asumir un papel de liderazgo  simplemente a 
causa del puesto que tenga en la organización. Pero no todos los líderes son gerentes, ni  todos 
los gerentes son líderes. Sólo porque una organización proporciona a sus gerentes algunos 
derechos no significa que sean capaces de ejercer el liderazgo con eficacia. Encontramos 
que el liderazgo informal es la capacidad de influir que surge fuera de la estructura formal 
de la organización, es con frecuencia tan importante o más que la influencia formal. 
En otras palabras, los líderes pueden emerger dentro de un grupo como también por la 
designación formal para dirigir al grupo”. (Robbins, 2004, p. 347) 
 Hay muchos factores que pueden resultar importantes para determinar la eficiencia del liderazgo o el 
grado de cualidades de liderazgo demostradas por un individuo. Por un lado, la conducta que asuman 
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los líderes, sus propias características personales, estilos de liderazgo, roles que desempeñe, son 
esenciales, pero las percepciones de los empleados, su competencia y su influencia, así como ciertos 
factores de la situación, también lo son  
El líder es un apoyo para el empleado al interesarse en las dificultades que éste está pasando, a la vez el 
empleado comienza a desarrollar un sentimiento de pertenencia y colaboración hacia la organización.  
La motivación de los empleados va a depender del líder, ya que las personas necesitan una orientación 
adecuada en el ejercicio de las tareas que desarrollan dentro de la organización (en cuanto a valores, 
visión, objetivos, estrategias, políticas, instrucciones, proporción de elementos esenciales para la 
realización de las tareas, reconocimiento en función del esfuerzo, etc.) y además, necesitan un mayor 
participación en la toma de decisiones, disponiendo de autonomía para ejercer su creatividad e 
innovación. 
“El comportamiento de un líder es motivante en la medida en que satisfaga las necesidades 
de los empleados y proporcione asesoría, guía, apoyo y recompensas necesarias para un 
desempeño efectivo. Además es uno de los principales determinantes de la satisfacción 
laboral. Si bien la relación no es simple, de manera general un jefe comprensivo, que brinda 
retroalimentación positiva, escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés 
permitirá una mayor satisfacción.” (Robbins, 2004, p. 152) 
Empowerment 
Davis y Newstrom nos indican que nos dicen que es un proceso que ofrece mayor autonomía a los 
empleados compartiendo con ellos información relevante y dándoles control sobre los factores que 
influyen en su desempeño laboral”. (citados en Carbó, 1999, p. 145) 
Para que los empleados puedan ejercer autonomía en la ejecución de sus tareas es necesario que la 
empresa capacite a sus trabajadores en los temas más relevantes, para que ellos puedan tomar las 
decisiones más adecuados en determinadas situaciones. 
Empowerment es el hecho de delegar poder y autoridad a los empleados para que realicen actividades 
especificas y de conferirles el sentimiento de que son dueños de su propio trabajo. 
 47 
 
"Tanto la delegación como el empowerment implican que los empleados acepten la responsabilidad de 
sus acciones y tareas. Conceptualmente, esto puede ilustrarse de la siguiente manera” (Jhonson, s.f., 
p.1) 
 
* El poder debe ser igual que la responsabilidad (P=R) 
* Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado podría ser una conducta autocrática 
por parte del superior, a quien no se hace responsable por sus acciones. 
* Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado podría ser la frustración de los 
subordinados, ya que carecerían de poder necesario para desempeñar las tareas de que son 
responsables. 
 
“La práctica del empowerment  trae beneficios tanto para la organización, en el sentido de un mayor 
compromiso, proceso más eficiente en la toma de decisiones, mejores comunicaciones hacia arriba y 
hacia abajo y mejoras impresionantes en el clima laboral, entre otras; y para el empleado, un mayor 
sentido de pertenencia, realización y autoestima, mayor contribución de ideas e iniciativa al trabajo, 
aumento de la satisfacción, reducción de conflictos y tensiones y lo más importante a tener en cuenta, 
es que permiten al personal redescubrir todos sus potenciales internos, los cuales se transformarán en 
una gran disposición (cambio de actitud de “tener que hacer” una cosa a “querer hacerla”), entusiasmo, 
creatividad, dedicación y motivación hacia el logro de los objetivos de la empresa.” (Jhonson, s.f. , p.2) 
 
Comunicación 
Sin duda alguna uno de los factores que mayor controversia causa en las organizaciones es la 
comunicación, es por eso que las empresas deberían saber si la filosofía empresarial (valores 
corporativos, misión visión, etc.) se difunde correctamente entre los clientes internos. La comunicación 
es fundamental para transmitir información correspondiente a deseos, objetivos, metas, etc. que se 
quiere lograr. 
 
A menudo se piensa que la comunicación es algo natural y espontáneo, de lo cual no hace falta 
ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no se cuente con elementos 
operativos concretos para resolver problemas vinculados a la comunicación, ni se observe claramente 
que la comunicación dentro de la empresa es una herramienta de gestión. 
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Etimológicamente la palabra comunicación proviene del latín y quiere decir “compartir con”. “Es la 
transferencia de ideas, datos, reflexiones, opiniones y valores (información) de una persona a otra. Su 
propósito es que el receptor comprenda el mensaje de acuerdo con lo previsto, por tanto, “la 
comunicación debe incluir tanto la transferencia de información como el entendimiento del significado 
de la misma”. (Robbins, 2004, p. 53) 
Las relaciones entre los integrantes de una empresa constituyen un proceso comunicacional. A través 
del mismo se emite y se obtiene información, se transmiten modelos de conducta, se enseñan 
metodologías de pensamiento, se conocen las necesidades de los miembros de la empresa y sus 
clientes, se puede construir, transmitir y preservar una clara visión compartida, los valores, la misión y 
los objetivos de una organización.  
Davis y Newstrom nos indican que “Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendrá 
éxito inmediato en cuanto se emprenda, pero su ausencia si es obstáculo para el logro de niveles altos 
de productividad y mejoramiento del clima laboral”. (citados en Carbó, 1999, p. 53) 
 Por lo tanto la buena comunicación es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de una 
organización, ya que la misma se establece en todos los momentos y en todos los procesos de la vida 
laboral. 
Una adecuada  comunicación en la organización eleva la productividad de la empresa, ya que los 
objetivos empresariales son entendidos correctamente por los trabajadores y por lo tanto se ejecutan 
adecuadamente, por otro lado eleva la satisfacción del trabajador al sentir que es escuchado por la 
organización, cuando ésta satisface sus necesidades.   
También es importante, para lograr una buena comunicación, el saber escuchar. Este es un principio 
que abre la posibilidad al diálogo.  
En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicación: la comunicación vertical, entre 
diferentes niveles de jerarquías y la comunicación horizontal, en el mismo nivel, entre pares. Estos 
niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los organigramas) e informales, que son los 
que no siguen las vías jerárquicas formales. 
Así la comunicación vertical se divide en: comunicación descendente, que permite mantener 
informados a los miembros de una organización de todos aquellos aspectos necesarios para un buen 
desenvolvimiento y proporciona a las personas información sobre lo que deben hacer, el cómo y qué se 
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espera de ellas. Y por otro lado, en comunicación ascendente, que puede ser la más importante para un 
directivo, ya que le permite conocer qué funciona y qué no dentro de la organización. Por último es 
interesante que se fomente la comunicación horizontal, ya que un buen entendimiento en este nivel 
permite el funcionamiento de eficaces equipos de trabajo. Un estilo de dirección participativo es un 
factor de estímulo para la comunicación en este nivel.  
Es importante que exista un nivel de confianza entre el emisor y el receptor de no ser así la 
comunicación se ve limitada. 
 
Keith Davis, propone una comunicación a la que la denomino ¨política de puertas abiertas¨, en donde 
los empleados pueden acercarse a sus supervisores o gerente para expresar cualquier inquietud que 
exista eliminando los obstáculos de la comunicación. 
 
En una empresa se empleo un programa llamado ¨Operación de Comunicación¨, que consistía en 
que los gerentes de niveles superiores tenían que almorzar con un grupo de empleados (alrededor de 
tres personas) para escuchar sus inquietudes. Los empleados se iban inscribiendo voluntariosamente y 
almorzaban con gerentes que no pertenecían a su área de trabajo con la finalidad de crear un ambiente 
de confianza. Cada gerente redacto un informe presentando los diferentes problemas, en donde se 
omitía el nombre del trabajador, esta información se utilizo para proponer un plan de estudio que 
busque soluciones a los problemas que existían. La empresa consiguió mayor productividad, mejoró la 
comunicación y elevó la satisfacción en el empleado.      
 
Podemos afirmar, que la comunicación es muy importante para manejar los conflictos y es uno de los 
factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional. Difícilmente podremos motivar a los 
trabajadores, liderarlos, hacerlos participar en nuestras decisiones, si no sabemos comunicarnos con 
ellos. Creemos que en la medida en que mejoren las comunicaciones, mejorará el “clima” 
organizacional y, consecuentemente, la “Calidad de Vida”. 
 
1.8.2 ASPECTOS OBJETIVOS DEL CLIMA LABORAL 
 
1.8.2.1 SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL / CONDICIONES FÍSICAS EN EL 
PUESTO DE TRABAJO  
A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que el mismo les permita el 
bienestar personal y les facilite hacer un buen trabajo. Un ambiente físico cómodo y un adecuado 
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diseño del lugar permitirán un mejor desempeño y favorecerá la satisfacción del empleado. Por el 
contrario, entornos físicos peligrosos e incómodos tales como, la suciedad, el entorno polvoriento, la 
falta de ventilación, la inadecuación de las áreas de descanso son aspectos que entre otros pueden 
producir insatisfacción, irritación y frustración. 
La Ergonomía 
Es la ciencia que estudia cómo adecuar la relación del ser humano con su entorno. La intervención 
ergonómica no se limita a identificar los factores de riesgo y las molestias, sino que propone soluciones 
positivas. 
El factor ergonómico  es aquel conjunto de atributos o elementos de una tarea que aumentan la 
posibilidad de que un individuo o usuario, expuesto a ello desarrolle una lesión. 
El diseño ergonómico es la aplicación de estos conocimientos para el diseño de herramientas, 
máquinas, sistemas, tareas, trabajos y ambientes seguros, confortables y de uso humano efectivo. El 
término ergonomía se deriva de las palabras griegas ergos, trabajo; nomos leyes naturales o 
conocimiento o estudio. Literalmente estudio del trabajo. 
Entre los objetivos generales de la ergonomía está: 
- Reducción de lesiones y enfermedades ocupacionales. 
- Disminución de los costos por incapacidad de los trabajadores. 
- Aumento de la producción. 
- Mejoramiento de la calidad del trabajo. 
- Disminución del ausentismo. 
- Aplicación de las normas existentes. 
- Disminución de la pérdida de materia prima. 
Las condiciones físicas del lugar de trabajo deben ser óptimas, el puesto de trabajo deberá tener una 
dimensión suficiente y estar acondicionado de modo tal que haya espacio suficiente para permitir los 
movimientos de trabajo. 
Álvarez Heredia en su libro de “SALUD OCUPACIONAL”, menciona que existen   algunos factores 
que son indispensables para conseguir un lugar de trabajo óptimo, a continuación detallamos los 
siguientes: 
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 Las Radiaciones: son una forma de transmisión de energía, pueden ser naturales (provenientes
de sol) y artificiales (los rayos x, las ondas de radio, los microondas, la luz artificial,
radiaciones electromagnéticas.)
 La temperatura: El cuerpo humano tiene una temperatura de 37 grados centígrados pero
puede verse alterada según su ambiente térmico en el trabajo. Los efectos que produce se
relacionan con las condiciones existentes en el trabajo porque el cuerpo se ve sometido a la
elevación de  la temperatura, se producen en él efectos fisiológicos directos y trastornos de
conducta que generan fatiga y pueden ser fuentes de accidentes. Cuando el frío el que provoca
un descenso en la temperatura interna del cuerpo, éste desencadena una serie de síntomas
cuya acción comienza a ser crítica si alcanza los 32º C. Las lesiones resultantes desde el punto
de vista fisiológico es que pueden provocar: resfriados, deshidrataciones, afecciones
abdominales, estrés térmico (produce pérdida de consciencia, fiebre, lesiones cerebrales ), el
golpe de frío (produce pérdida progresiva de la conciencia edema pulmonar, parada cardiacas,
hipotermias)
 La iluminación: Tiene como principal finalidad la visualización, de modo que el trabajo se
puede realizar en condiciones aceptables de eficacia, comodidad y seguridad. La
manifestación más inmediata de una terminal de luz mal ubicada es la presencia de reflejos en
la pantalla y los consiguientes deslumbramientos y fatiga visual. Las lesiones más frecuentes
son los oculares: irritación de ojos, cansancio fatiga visual, también pueden darse lesiones no
oculares como son: dolor de cabeza, neuralgias.
 La falta de ventilación: El objetivo de un sistema de ventilación industrial es controlar
satisfactoriamente los contaminantes de polvo, neblinas, humo, malos olores, corregir
condiciones térmicas inadecuadas, sea para eliminar un riesgo contra la salud o también para
desalojar una desagradable contaminación ambiental.
 Ruido: es una perturbación desagradable que se propaga en un medio elástico percibido o no
por el órgano auditivo. Los efectos del ruido dependen de tres factores: de la intensidad
(fuerza de la vibración), de la frecuencia (tono de los sonidos) y de su molestia. Las lesiones
pueden ser fisiológicas como: la rotura del tímpano, la sordera temporal, la aceleración del
ritmo respiratorio, el aumento del ritmo cardiaco. las lesiones psicológicas pueden ser:
agresividad, ansiedad, disminución  de atención, pérdida de la memoria. Sola la hipoacusia y
sordera profesional se encuadran como enfermedad profesional, las demás lesiones se
consideran como accidentes de trabajo
52 
 Las vibraciones: Los primeros efectos de las vibraciones los sufre la parte de cuerpo en
contacto con la máquina, cuya transmisión puede llegar hasta las articulaciones vertebrales.
Las lesiones resultantes producen déficit del aparato circulatorio que acolchonan los dedos de
la mano, destacando los siguientes síntomas: enrojecimiento de manos y muñecas,
hinchazones, dolores en las articulaciones, lumbalgias, deformaciones óseas, náuseas, úlceras
y hemorroides.
Por lo tanto, la Salud, que tiende a la protección de la integridad física y mental del trabajador en el 
ambiente físico donde ejecuta sus tareas y la Seguridad en el trabajo, que consta de técnicas empleadas 
para prevenir accidentes, enfermedades ocupacionales eliminar y reducir todos los factores de riesgo 
que existe en un ambiente de trabajo, deberían ser uno de los puntos clave en las  organización.  
Es importante que todas las empresas propicien un ambiente de trabajo seguro para sus empleados, ya 
que el recurso humano es lo más importante y más valioso en las organizaciones, de no ser así, los 
costos relacionados con los permisos de enfermedad, ausentismos, retiros por incapacidad, sustitución 
de empleados lesionados o muertos, serían mucho mayores que los que se destinarían a mantener un 
programa de Seguridad y Salud Ocupacional. 
 Es importante que las empresas capaciten a sus trabajadores en el adecuado uso de los equipos de 
seguridad, así como en el uso óptimo de la maquinaria,  para evitar cualquier tipo de accidente. Se debe 
también emplear un sistema de mantenimiento a la maquinaria para que ésta no presente problemas en 
la ejecución de tareas y no sea causante de accidentes ocupacionales. El cuidado de la salud de los 
empleados, no sólo los beneficia a ellos, sino también a las empresas, debido a que las personas que se 
encuentran en estado de bienestar físico y mental pueden rendir mucho más en su trabajo, lo cual se 
refleja en una mayor productividad. 
Pausas estratégicas de 10 a 60 segundos 
Experimentos de laboratorio muestran  que si uno trabaja largo tiempo en tareas mentales, su 
tiempo de resolver problemas puede aumentar hasta 500 porciento. Una pausa estratégica es 
una desconexión breve y consciente del trabajo cada 20 o 30 minutos para cambiar de foco 
mental, dirigir a otra parte la mirada (mirar afuera, por ejemplo, si ha estado trabajando muy de 
cerca), aflojar el cuello y los  hombros y gozar de unos momentos de despreocupación creativa. 
Si no se hacen pausas planeadas, el cerebro se desconecta por si solo; hace lo que los fisiólogos 
llaman pausas espontáneas. Por pura fatiga nos descuidamos, nos dormimos o dejamos de 
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poner atención a la tarea, o escuchamos a otros. En suma, cometemos errores, perjudicamos las 
relaciones  y nos atrasamos. (Cooper y Sawaf, 1998. p 32)  
Descansos de 2 minutos a mañana y tarde 
Muchos experimentos sobre productividad en el trabajo han demostrado que las pausas para 
descansar deben ser por lo menos el 15 porciento del tiempo de trabajo, lo cual en realidad 
agiliza el trabajo y compensa con creces el tiempo de descanso. En estos descansos lo 
importante es cambiar la posición, moverse unos minutos o hacer ejercicio, tomar agua, comer, 
salir al aire libre, mirar una escena natural, relajar los ojos, y apartar la mente del trabajo que 
estaba haciendo y fijarla en otra cosa que sea emocionante (Cooper y Sawaf, 1998. p 32) 
1.9 Enriquecimiento del puesto 
“Los empleados tienden a preferir puestos que les den oportunidades de utilizar sus habilidades y su 
capacidad, que les ofrezcan una variedad de tareas, que se aliente el logro, la libertad, que ofrezcan 
oportunidades de crecimiento y que otorguen responsabilidad, reconocimiento y retroalimentación 
sobre qué tan bien lo están desempeñando” (Robbins, 2004, p. 152) 
Es así que el enriquecimiento de empleo ofrece más variedad en las tareas a los empleados, reduciendo 
la monotonía en el puesto de trabajo, generando mayor satisfacción, autonomía, responsabilidad en los 
trabajadores.   
“El enriquecimiento del empleo conlleva muchos beneficios como los son: evolución y 
autoactualización del empleo, motivación mejorada, mejor actuación en el trabajo, menos rotación en 
empleo, menor ausentismo, menos quejas, tiempo ocioso reducido, mayor satisfacción en el empleo, 
mayor eficiencia como ciudadano dentro de su comunidad.” (citados en Carbó, 1999, p. 307) 
El enriquecimiento en el puesto, hace que el trabajador se convierta en un ente multifacético, ya que se 
ve involucrado en varias actividades lo que permite adquirir mayor decisión y autonomía para la 
correcta ejecución de las mismas.    
Los puestos no deben diseñarse utilizando solamente elementos que mejoren la eficiencia 
organizacional. Cuando un puesto se diseña de esa manera, se soslayan las necesidades humanas de los 
empleados. Por el contrario, ubicando a las personas en puestos con calificaciones altas en 
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determinados ámbitos, se procura un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales 
para que el desempeño sea mejor.  
“Los puestos que implican muy poco desafío o reto desde el punto de vista mental causan 
aburrimiento, pero por otro lado, demasiado desafío crea frustración y sentimiento de fracaso. En 
condiciones de desafío moderado, la mayoría de los empleados experimentan placer y satisfacción”.  
(Robbins, 2004, p. 152) 
Es muy común que nos encontremos frente a personas que al ejecutar constantemente la misma 
operación sin cesar (tareas muy rutinarias), desemboquen en el aburrimiento (monotonía), produciendo 
poca satisfacción en los trabajadores y por lo tanto el nivel productivo se verá afectado, es por eso que 
debe existir delegación de tareas que se relacionen con el perfil del puesto,  para lograr una mayor 
motivación en la realización de la tarea lo cual  contribuiría a la calidad de vida laboral de los 
empleados y por ende beneficiaría al clima laboral. 
Pero “puesto que el enriquecimiento del trabajo debe ocurrir desde el punto de vista personal de cada 
empleado, no todos los empleados se inclinarán por funciones enriquecidas si se les da la opción de 
elegir. En este caso se da una relación de contingencias en términos de diferentes necesidades de 
funciones, de modo que algunos empleados pueden preferir la sencillez y seguridad de funciones más 
rutinarias”. (Davis y Newstrom, citados en Carbó, 1999, p. 320) 
1.9.1 INCENTIVOS ECONÓMICOS 
En la mayoría de organizaciones existe un sistema de incentivos para los trabajadores, este puede ser 
individual o grupal. 
“El empleo de incentivos varía según las condiciones de cada industria y cada ocupación.  Muchos 
gerentes de nivel superior tienen incentivos tale como opciones de adquisición de acciones, 
bonificaciones, y participación en las utilidades. Los trabajadores de producción tienen planes de 
incentivos tales como los de pago por pieza producida” (Davis y Newstrom, citados en Carbó, 1999, p. 
520) 
Según Keith Davis, “la compensación es la gratificación que los empleados reciben a cambio de su 
labor”. 
La compensación es un factor importante para el desarrollo de un adecuado clima laboral, ya que este 
constituye el pago tangible a los empleados por determinada actividad que ellos realizan. Cuando las 
55 
compensaciones cumplen con las expectativas del empleado, se crean sentimientos de  motivación, 
satisfacción en el trabajador al ver que la empresa reconoce su esfuerzo en el cumplimiento de 
objetivos planteados. 
Por el contrario, la falta de satisfacción con la compensación obtenida puede afectar la productividad 
de la organización, poner en evidencia un deterioro en el clima laboral, disminuir el desempeño, llevar 
a ausentismo, rotación y a otras formas de protesta pasiva tales como quejas, descontento y falta de 
satisfacción con el puesto. 
Davis Keith menciona algunos tipos de incentivos que ligan las remuneraciones con el desempeño, que 
son: 
ILUSTRACIÓN No 4 Incentivos que ligan las remuneraciones con el desempeño 
Medida de incentivo Ejemplo 
Cantidad de producción Comisiones sólo por ventas cuyas cuentas por 
cobrar se satisfacen 
Éxito de alcance de metas Bonificación por vender 100 boletos (pero no 
noventa y nueve) 
Cantidad de beneficios Participación en utilidades 
Eficiencia de costos Producción compartida 
La mayoría de los empleados están de acuerdo que los incentivos deben estar ligados con el nivel de 
producción que tiene cada empleado en la empresa, así es más equitativa la remuneración percibida. 
“Las tasas básicas de pagos, los aumentos de remuneración basadas en el desempeño y la mayoría de 
los sistemas de incentivos reconocen las diferencias individuales, mientras que el reparto de utilidades 
reconoce los intereses generales”. (Davis y Newstrom, citados en Carbó, 1999, p. 524) 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Elaboración propia  
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El incentivo de utilidades impulsa el trabajo en equipo en las organizaciones porque mientras más 
productivo sea el grupo de trabajo más utilidades se generan en la organización y por lo tanto más 
bonificación se recibe.    
Es importante aclarar, que no siempre las compensaciones son motivadores efectivos. Para Saul W.  
Gellerman, en su libro “Gerencia por Motivación”, las compensaciones más que motivar, permiten 
retener al personal. Es más probable que la remuneración haga que el empleado permanezca en la 
organización a que se comprometa más fuertemente con la efectividad o rentabilidad de la misma. Para 
Gellerman un aumento de sueldo es motivador sólo cuando es de tal magnitud que permite al empleado 
un cambio seguro y radical en sus condiciones financieras. 
Es significativo considerar, también, que el dinero no es lo único que motiva sino que existen 
importantes variables en relación con el trabajo que llevan a la satisfacción en el mismo, el trabajo que 
representa retos, desempeñar labores interesantes, contar con una supervisión competente y un 
desarrollo profesional, con sistemas de comunicación eficientes, que contribuyen al bienestar del 
individuo dentro de la organización. (1998, p.44) 
“Para tener éxito, un incentivo salarial suficientemente simple para que los empleados tengan 
expectativas firmes de que las compensaciones seguirán al desempeño.” (Davis y Newstrom, citados en 
Carbó, 1999, p. 318) 
Los sistemas de remuneraciones, son un “conjunto de métodos tendientes a establecer los niveles 
salariales para los distintos puestos de la empresa”. Estos constan de dos aspectos centrales, uno es el 
que intenta medir el grado en que cada puesto contribuye al logro de los resultados de la empresa, el 
intento de fijar la “importancia” o “criticidad” que cada puesto tiene, lo cual se logra mediante técnicas 
de evaluación de puestos, asegurando que exista de esta manera, equilibrio en el nivel interno. El otro 
es aquél que permite a la empresa comparar sus niveles salariales con los vigentes en el mercado. Se 
emplean para ello estudios y sondeos del mercado externo, para garantizar así que exista equilibrio 
externo. (Davis y Newstrom, citados en Carbó, 1999, p. 320) 
Varios estudios han demostrado que la compensación es la característica que probablemente sea la 
mayor causa de insatisfacción de los empleados. Los empleados desean sistemas de salarios que les 
parezcan justos, definidos y acordes con sus expectativas. Cuando el pago se visualiza como justo a 
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partir de las demandas del puesto, el nivel de habilidades individuales y los niveles de sueldos en el 
mercado, es probable que haya mayor motivación y satisfacción. (Robbins, 2004, p. 152) 
Los trabajadores sienten que es equitativo su incentivo cuando este tiene relación con el valor del 
trabajo realizado, teniendo en cuenta además lo que estén recibiendo otros empleados que desempeñen 
la misma labor. Además, la comunicación efectiva de la información respecto a los incentivos crea un 
ambiente de confianza entre los empleados colaborando mutuamente en la realización de tareas. 
1.9.2 CONTRATO PSICOLÓGICO 
 
Cuando ya la organización ha reclutado, seleccionado, entrenado, y asignado la gente que necesita a 
sus cargos respectivos debe preocuparse entonces por crear condiciones que permitan mantener por 
bastante tiempo un alto nivel de eficiencia y que le permita también a cada empleado por el solo hecho 
de pertenecer a la organización y trabajar para ella, satisfacer sus necesidades más apremiantes. 
Tradicionalmente a este problema se le ha tratado de dar solución identificando y clasificando primero 
las motivaciones y necesidades del trabajador y estableciendo luego una relación entre ellas y los 
sistemas de estímulos e incentivos que la organización ofrece. A medida que los estímulos se 
acumulan, se hace más evidente la complejidad del problema y la posibilidad de que este se pueda 
conceptualizar mejor en términos de un “contrato psicológico” suscrito entre el individuo y la 
organización. La noción de un contrato psicológico implica la existencia de un conjunto de 
expectativas, no escritas en parte alguna que operan a toda hora entre cualquier miembro, otros 
miembros y dirigentes de la organización. Esta idea está implícita en el concepto de rol organizacional, 
en el sentido de que cada rol es básicamente un conjunto de expectativas conductuales (Kahn y otros, 
1964). El contrato psicológico implica además que cada persona que desempeña un rol, el empleado 
por ejemplo tiene también expectativas sobre cosas como el salario o  escalas salariales, jornada 
laboral, prestaciones, y ventajas del empleo, garantía de que no lo van a despedir inesperadamente etc.  
Muchas de estas expectativas son implícitas y tienen mucho que ver con el sentido de dignidad y de 
importancia de la persona. Todos esperamos que la organización nos trate como seres humanos, que 
nos brinde trabajo y facilidades que suplan nuestras necesidades en lugar de crearnos otras, que nos 
brinde oportunidades de crecer y aprender más, que nos deje saber cómo estamos haciendo las cosas. 
La mayoría de los problemas que conllevan al descontento laboral, a las huelgas y a la deserción tiene 
mucho que ver con los incumplimientos evidentes del contrato psicológico, a pesar de que las 
negociaciones públicas se hacen siempre sobre asuntos mucho más explícitos como son los de salario 
jornada y seguridad laboral. 
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La organización por su parte tiene también expectativas más implícitas y sutiles por ejemplo: que el 
empleado de una buena imagen de la organización, que le sea leal, que guarde los secretos de la 
organización y que todo lo que haga sea por el bien de ella (es decir, que esté siempre bien motivado y 
listo a sacrificarse por la organización). Los desengaños más grandes que se llevan los administradores 
se presentan casi siempre cuando un buen empleado de desmotiva o “parece que ya no quiere hacer 
mucho por la compañía” 
 Aquí encontramos de nuevo que una perspectiva de desarrollo puede darnos la clave para entender 
estos problemas. El contrato psicológico cambia con el tiempo a medida que cambian las necesidades 
de la organización y las del individuo. 
Necesitan determinar si en realidad pueden contribuir en algo con la organización, si tienen la 
habilidad y la energía necesarias para realizar algún tipo de trabajo, si pueden ayudar en algo (Schein, 
1964). Por consiguiente, la gente espera que la organización le dé oportunidades suficientes para 
demostrar que son capaces de hacer algo, y por lo general, sufren grandes frustraciones si se les deja 
mucho tiempo recibiendo entrenamiento que, desde su punto de vista, no tienen mucho sentido, o se les 
da tareas que ellos consideran poco importantes. Cuando esto sucede ni ellos ni la organización se 
pueden dar cuenta que tanto talento tienen. 
Más tarde,  las necesidades y expectativas se cambian por el deseo de identificar un área en la cual la 
persona pueda sentir no solo que es útil sino también que puede contribuir a su desarrollo; a su vez, el 
individuo espera que la organización haga, en alguna forma un reconocimiento de su contribución. 
(Dalton, Thompson Price, 1977). A la mitad de de nuestra carrera, cuando producimos más, también 
esperamos más estimulo y más reconocimiento. 
Por su parte la organización necesita y espera niveles más altos de motivación y esfuerzo por parte de 
sus empleados cuando está recién creada o cuando se encuentra  en severa competencia con otras 
organizaciones. Cuando está en problemas o está siendo atacada espera mucha más lealtad; en tiempos 
normales, cuando la organización siente que está ofreciendo  más seguridad laboral a sus empleados, 
espera un rendimiento mucho más estable. Las expectativas tanto del empleado como del 
administrador surgen de sus necesidades más apremiantes, de lo que han aprendido de otras personas, 
de las tradiciones y normas que estén ejerciendo alguna influencia de su propia experiencia y de otra 
infinidad de fuentes. En la medida en que las necesidades y las fuerzas externas cambien, cambian 
también estas expectativas convirtiendo al contrato psicológico en un contrato dinámico que debe 
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negociarse constantemente. El contrato psicológico es un poderoso determinante de la conducta de las 
organizaciones a pesar de que no está escrito, en parte alguna. 
1.9.3 LA COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 
El concepto de comunicación ha experimentado un profundo cambio en las últimas décadas. Acaso sea 
éste uno de los ámbitos en que mayor desarrollo ha habido en las ciencias sociales. Aunque es posible 
reconstruir la historia evolutiva del concepto desde sus orígenes. (Weaver y Shannon, citados en 
Rodríguez, 2006, p.159)  
La comunicación es entendida originalmente como un proceso de intercambio de la información y de 
transmisión de significados. 
El esquema básico de comunicación , Según Shannon y Weaver es el siguiente 
ILUSTRACIÓN No 5 El esquema de comunicación 
Como se ve en el diagrama, el emisor codifica el mensaje, lo transmite por algún canal, luego debe ser 
codificado y finalmente es recibido por el destinatario o receptor. Todo este proceso ocurre en un 
ambiente, de donde proviene el ruido que puede conducir a que el emisor exprese equivocadamente su 
mensaje, o que éste sea encodificado en forma distorsionada, o que el canal no sea el más apropiado, o 
que se introduzcan mal interpretaciones en el proceso al decodificar el mensaje, incluso el receptor 
puede interpretar el mensaje recibido desde un mundo distinto al que tenía el emisor cuando lo envió. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Rodríguez, 2006, p.159 
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El ruido es un concepto que engloba todo aquello que distorsiona e introduce el error en la 
comunicación. 
"La comunicación organizacional o interna es, en este sentido, el eslabón de enlace vital en la cadena 
de eventos que es el proceso de gestión. Es el factor individual más significativo que hace que una 
organización sea viable, exitosa, efectiva y perdurable" (Ritter, 1999, p. 9) 
 Veo lo que tú no ves? esta es la pregunta que todos nos hacemos,  muchas veces en las organizaciones 
antes de escuchar vemos; pero cada persona ve las cosas de acuerdo a su realidad, esto afecta a gran 
medida a los  procesos comunicacionales dentro del mundo laboral y se genera lo que vulgarmente 
llamamos el teléfono dañado; ya que cada vez se genera una nueva percepción de los antes dicho.  
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CAPÍTULO II 
2. SATISFACCIÓN LABORAL Y MOTIVACIÓN
2.1 INTRODUCCIÓN 
Satisfacción Laboral; es un estado emocional agradable o positivo que es el resultado de la valoración 
del trabajo personal o experiencia que brinda el trabajo, La satisfacción en el trabajo obedece a la 
existencia de condiciones justas con el y sus consecuencias, mientras que el descontento con el trabajo 
es el resultado de las percepciones de tratamiento injusto. 
La satisfacción laboral está ligada al desarrollo de trabajadores como personas y a su dignidad en tanto 
se relaciona con la calidad de vida en general y finalmente porque en empleado satisfecho presentará 
más conductas a favor de la organización que uno menos satisfecho. 
En un periodo de gran dinámica tecnológica y económica, las organizaciones se deben adaptar 
continuamente a sus ambientes y fomentar las condiciones que garantizan la existencia de trabajadores 
satisfechos representa a la larga ganancias: económicas significativas para la organización. (González, 
2001, p.29) 
Los seres humanos tenemos necesidades y estas deben ser satisfechas, el impulso que nos mueve a 
cumplir determinada actividad se denomina motivación, si no logramos cumplir la necesidad que 
tenemos esta se convierte en una frustración generando consecuencias negativas en nuestro 
comportamiento. Es por ello que la satisfacción tiene relación con las motivaciones, al cumplir nuestra 
meta u objetivo nuestra actitud será positiva. 
Hay varios autores que proponen sus teorías respecto a las necesidades a continuación citaremos las 
siguientes:  
2.2 TEORÍAS MOTIVACIONALES 
2.2.1 JERARQUÍA DE NECESIDADES SEGÚN MASLOW 
Una de las teorías más conocidas es la teoría de Abraham Maslow, la teoría de la personalidad y 
motivación 1943, convierte las metas en un grupo de necesidades; “El hombre es motivado una cierta 
meta porque tiene una necesidad interna que alcanzar”. Maslow concibió las necesidades humanas bajo 
la forma de una jerarquía la cual va de abajo hacia arriba, tan pronto con las necesidades primarias son 
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satisfechas, el individuo satisface las necesidades secundarias de mayor nivel. (Rodríguez, 2006, 
p.138) 
Identificó estás necesidades en la siguiente jerarquía: 




Necesidades fisiológicas.- Estas son las necesidades básicas para el sustento de la vida, tales como 
alimentos, agua, abrigo, calor, sueño satisfacción sexual y otras necesidades del cuerpo. 
 
Necesidades de seguridad.- Estas son las necesidades para liberarse de riesgos físicos y del temor a 
perder el trabajo, la propiedad el alimento o el abrigo 
    
Necesidades de asociación o aceptación.- Es la necesidad de pertenecer a un grupo social, es la 
necesidad de amor, de ser aceptados por los demás. 
 
Necesidades de estima.- Está basada en la creencia de que una persona tiene necesidades básicas para 
el auto- respecto y la estima hacia los otros. Está dividida en dos: primero, hay la necesidad de sentirse 
valioso personalmente y segundo, hay la necesidad de respeto, admiración, reconocimiento, y de status 
para los ojos de otros. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Rodríguez, 2006, p.138 
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Necesidades de autorrealización.- Es el proceso en sonde se realiza el propio Yo, convirtiéndose en lo 
que uno es capaz. En otras palabras, la autorrealización es el proceso de hacer verdadera o real 
percepción de la persona de sí mismo. 
Una persona no puede preocuparse por sus necesidades de un nivel más alto, sino ha satisfecho los 
niveles más bajos y formen una base para el nivel siguiente. 
“Una necesidad satisfecha no motiva.- Puesto que los niveles más bajos son los más urgentes, deben 
ser satisfechos continuamente en orden, para que la persona sea motivada hacia las necesidades de más 
alto nivel” 
Pero aunque estén satisfechos los niveles más bajos, si se ve amenazados, volverán a ser estímulo para 
la motivación. 
“Maslow aclara que hay personas que nunca superan ciertos niveles y siempre están satisfaciendo los 
más bajos. Para él, estos casos representan inmadurez neurosis. De hecho él llama a las primeras cuatro 
necesidades “deficientes” porque su satisfacción, está muy aparte del desarrollo natural de una 
personalidad normal. La autorrealización es catalogada como una necesidad de crecer, de desarrollarse 
y no como deficiente. Esto implica el haber escalado todas las necesidades deficientes y esto en un 
estado de salud psicológica, donde comienza el proceso de autorrealización”. (Rodríguez, 2006, p.p. 
138-141) 
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ILUSTRACIÓN No 7 Necesidades de Maslow y esquemas organizacionales 
ILUSTRACIÓN No 8 Cuadro comparativo 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Rodríguez, 2006, p.139 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Elaboración propia  
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2.2.2 TEORÍA BIFACTORIAL DE HERZBEG 
Frederick Herzberg; formuló la teoría de los dos factores para explicar mejor el comportamiento de las 
personas en el trabajo y plantea la existencia de dos factores que orientan el comportamiento de las 
personas.  
Factores higiénicos o factores extrínsecos -  Basa su teoría en el ambiente externo y en el trabajo del 
individuo (enfoque orientado hacia el exterior condiciones que rodean al individuo cuando trabaja, 
Estos están fuera del control de las personas. 
Principales  factores higiénicos; salario, los beneficios sociales, tipo de dirección o supervisión que las 
personas reciben de sus superiores, las condiciones físicas y ambientales de trabajo, las políticas de la 
empresa y administración, reglamentos internos, estabilidad en el  cargo, relaciones con los colegas etc. 
Herzberg, destaca que sólo los factores higiénicos fueron tomados en cuenta en la motivación de las 
personas, el trabajo es una situación desagradable y para lograr que las personas trabajen más, se puede 
premiar e incentivar salarialmente, es decir se incentiva a la persona a cambio de trabajo 
Según la investigación Herzberg cuando los factores higiénicos son óptimos se evita la insatisfacción 
de los empleados, y cuando los factores higiénicos son pésimos o deficientes provocan insatisfacción.   
Su efecto es como un medicamento para el dolor de cabeza, combaten el dolor pero no mejoran la 
salud. Por estar relacionados con la insatisfacción, Herzberg los llama factores de insatisfacción. 
Factores motivacionales o factores intrínsecos.- Estos factores bajo el control del individuo 
(persona) ya que se relaciona con lo que él hace y desempeña.  
Involucran sentimientos relacionados con: el crecimiento individual, el reconocimiento profesional  y 
las necesidades de autorrealización que desempeña en su trabajo. Las tareas y cargos son diseñados 
para atender a los principios de eficiencia y de economía, suspendiendo oportunidades de creatividad 
de las personas. Esto hace perder el significado psicológico del individuo, el desinterés provoca la 
“desmotivación” ya que la empresa sólo ofrece un lugar decente para trabajar. 
Tienen que ver con el contenido del cargo, las tareas y los deberes relacionados con el cargo en sí: 
• Delegación de la responsabilidad 
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• Libertad de decidir cómo realizar el trabajo  
• Ascensos  
• Utilización plena de las habilidades personales 
• Formulación de objetivos y evaluación relacionada con estos 
• Simplificación del cargo (llevada a cabo por quien lo desempeña) 
• Ampliación o enriquecimiento del cargo 
Para introducir mayor motivación en el cargo, Herzberg propone el enriquecimiento de las tareas, que 
consiste en aumentar deliberadamente la responsabilidad, los objetivos y el desafío de las tareas del 
cargo. La satisfacción en el cargo es función del contenido o de las actividades desafiantes y 
estimulantes del cargo: estos son los llamados factores motivadores.  Según Herzberg, los factores 
motivacionales sobre el comportamiento de las personas son mucho más profundos y estables cuando 
son óptimos. Por el hecho de estar ligados a la satisfacción del individuo Herzberg los llama factores 
de satisfacción. 
También destaca que los factores responsables de la satisfacción profesional de las personas están 
deslindados y son distintos de los factores de la insatisfacción. 
Para él “el opuesto de satisfacción profesional no sería la insatisfacción sino ninguna satisfacción” 
(Rodríguez, 2006, pp. 141-142). 
2.2.3 TEORÍA X, Y DE (DOUGLAS MC. GREGOR, 1966) 
Esta teoría trató de vincular motivación y administración. Para esto, definió lo que -según él- son dos 
formas alternativas de administrar el recurso humano y que parten del supuestos distintos acerca de la 
naturaleza humana. Estas son la teoría X y la teoría Y. 
Observo que el comportamiento del líder frente a sus subordinados depende de lo que el líder piense de 
ellos. Según esto se utilizará un estilo de liderazgo. Identificó dos posiciones extremas que denominó 
Teoría “X” y Teoría “Y”. 
Teoría  “X” 
En general las personas: 
• Trabajan lo menos posible. 
• Carecen de ambición y su única motivación es el dinero. 
• Busca ante todo su seguridad y evitan las responsabilidades. 
• Prefieren que les manden. 
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• Se resisten a los cambios. 
• Son crédulas y están mal informadas. 
• Harían muy poco por la empresa si no fuera por la dirección. 
 
Teoría  “X” 
El individuo evitará cualquier responsabilidad, tiene poca ambición y quiere seguridad por encima de 
todo, por ello es necesario que lo dirijan. 
Las personas atemorizadas tratarán de cumplir para evitar el castigo, pero generarán actitudes de 
resentimiento y rechazo al trabajo que serán difíciles de erradicar. 
 
Teoría  “Y” 
No es necesaria la coacción, la fuerza o las amenazas para que los individuos se esfuercen por 
conseguir los objetivos de la empresa. La mayoría de las personas poseen un alto grado de 
imaginación, creatividad e ingenio que permitirá dar solución a los problemas de la organización. 
(Rodríguez, 2006, p.p.142-143) 
ILUSTRACIÓN No 9 Teoría X y Y 
Teoría X Teoría Y 
El ser humano rehúye al trabajo. El trabajo puede ser fuente de satisfacción o de 
molestias. 
Los objetivos de la organización son diferentes a 
los de los individuos. Para lograr su 
contribución, los individuos deben ser 
estimulados, controlados y castigados (la 
zanahoria y el palo).   
Es posible que las personas se motiven por le 
trabajo. Pueden comprometerse con la tarea. La 
motivación no es sólo económica, ni son 
necesarios el castigo ni el control.   
El ser humano trata de evitar las 
responsabilidades.  
El ser humano gusta asumir responsabilidades. 
Estas son un factor de motivación importante. 
Los seres humanos prefieren ser dirigidos.  La autodeterminación es un factor motivante 
para las personas 




Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Rodríguez, 2006, p.143 
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"Como se puede ver, dos formas de administración muy diferentes pueden deducirse de la 
teoría de, Mc. Gregor: burocrática, autoritaria, directiva, controladora, la teoría X. La teoría 
Y en cambio, subyace a un esquema de administración participativo, delegador, con 
autonomía y autocontrol". (Rodríguez, 2006, p.143)  
2.2.4 TEORÍA DE LAS NECESIDADES DE (MCCLELLAND, 1961) 
Plantea que una vez que el individuo ha logrado satisfacer sus necesidades básicas o primarias 
(equivalentes a las necesidades fisiológicas y de seguridad en la jerarquía de Maslow), la conducta del 
individuo pasa a estar dominada por tres tipos de necesidades: 
Necesidades de Logro, incluyen el impulso de sobresalir, de alcanzar metas, de vencer obstáculos y 
tener éxito. Lleva a los individuos a imponerse a ellos mismos metas elevadas que alcanzar. Estas 
personas tienen una gran necesidad de desarrollar actividades, pero muy poca de afiliarse con otras 
personas. Las personas movidas por este motivo tienen deseo de la excelencia, apuestan por el trabajo 
bien realizado, aceptan responsabilidades y necesitan feedback constante sobre su actuación  
Necesidades de Poder, Necesidad de influir y controlar a otras personas y grupos, 
Y obtener reconocimiento por parte de ellas, implica el deseo de ejercer influencia sobre individuos y 
situaciones, para hacer que ocurran ciertas cosas que de otra forma no ocurrirían. 
Las personas motivadas por este motivo les gustan que se las considere importantes, y desean adquirir 
progresivamente prestigio y status. Habitualmente luchan porque predominen sus ideas y suelen tener 
una mentalidad “política” 
Necesidades de Afiliación, implican el deseo de mantener relaciones interpersonales amistosas y 
cercanas, forman parte de un grupo, etc., les gusta ser habitualmente populares, el contacto con los 
demás, no se sienten cómodos con el trabajo individual y le agrada trabajar en grupo y ayudar a otra 
gente. (Rodríguez, 2006, pp.143-145) 
2.3 MOTIVACIÓN 
Motivación: es el resultado de la influencia recíproca del empleado y la situación. 
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Aquellos procesos que dan cuenta de la intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo de un 
individuo por conseguir una meta. Los tres elementos fundamentales de nuestra definición son 
intensidad, dirección y persistencia. 
 
La intensidad consiste en cuanto se esfuerza una persona. Es el elemento en el que pensamos casi 
siempre cuando hablamos de motivación; ahora bien no es probable que una gran intensidad produzca 
buenos resultados de desempeño si el esfuerzo no se canaliza en una dirección que beneficie a la 
organización. Por tanto tenemos que considerar la calidad del esfuerzo tanto como su intensidad. El 
esfuerzo que debemos buscar es el que se dirige hacia las metas de la organización y es congruente con 
ellos. Por último la motivación tiene una vertiente de persistencia, que es la medida de cuánto tiempo 
sostiene una persona su esfuerzo. Los individuos motivados se aferran a una tarea lo suficiente para 
alcanzar la meta. 
“La motivación puede definirse como el estado o condición que induce a hacer algo. En lo 
fundamental, implica necesidades que existen en el individuo e incentivos u objetivos que se hallan 
fuera de él. Las necesidades pueden considerarse como algo en el individuo que lo obliga a dirigir su 
conducta hacia el logro de los incentivos (u objetivos) que él cree que pueden satisfacer sus 
necesidades” 




La inclusión de la palabra “tensión” en el diagrama indica que con muchas situaciones motivacionales 
el individuo literalmente siente una sensación de tensión: esta tensión es más evidente en algunas 
necesidades fisiológicas o corporales, pero también es obvia para el individuo cuyas necesidades de la 
personalidad lo dirigen hacia ciertas recompensas u objetivos de naturaleza psicológica. 
“La motivación se definirá como la voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la 
organización, condicionado por la capacidad del esfuerzo por satisfacer alguna necesidad personal” 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Elaboración propia  
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2.3.1 MOTIVACIÓN Y CONDUCTA 
Con el objeto de explicar la relación motivación- conducta, es importante partir de algunas posiciones 
teóricas que presuponen la existencia de ciertas leyes o principios basados en la acumulación  de 
observaciones empíricas. 
Según Chiavenato, existen tres premisas que explican la naturaleza de la conducta humana: 
a) El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o externa que origina el
comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y del medio ambiente 
b) El comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o tendencias, son los motivos
del comportamiento 
c) El comportamiento está orientado hacia objetivos. Existe una finalidad en todo comportamiento
humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta siempre está dirigida hacia algún objetivo. 
2.3.2 CICLO MOTIVACIONAL 
Si enfocamos la motivación como un proceso para satisfacer necesidades, surge lo que se denomina el 
ciclo motivacional, cuyas etapas son las siguientes: 
a) Homeostasis. Es decir, en cierto momento el organismo humano permanece en estado de equilibrio.
b) Estímulo. Es cuando aparece un estímulo y genera una necesidad.
c) Necesidad. Esta necesidad (insatisfecha aún), provoca un estado de tensión.
d) Estado de tensión. La tensión produce un impulso que da lugar a un comportamiento o acción
e) Comportamiento. El comportamiento, al activarse, se dirige a satisfacer dicha necesidad. Alcanza el
objetivo satisfactoriamente. 
f) Satisfacción. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio, hasta que
otro estímulo se presente. Toda satisfacción básicamente una liberación de tensión que permite el 
retorno al equilibrio homeostático anterior. 
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Sin embargo, para redondear el concepto básico, cabe señalar que cuando una necesidad no es 
satisfecha dentro de un tiempo razonable, puede llevar a ciertas reacciones como las siguientes:  
a) Desorganización del comportamiento   (conducta ilógica y sin explicación aparente). 
b) Agresividad (física, verbal, etc.) 
c) Reacciones emocionales (ansiedad, aflicción, nerviosismo y otras manifestaciones como: insomnio, 
problemas circulatorios y digestivos etc.) 
d) Alineación, apatía desinterés ( Rodríguez, 2006, pp. 136 -138) 
2.4 SATISFACCION LABORAL  
 
La satisfacción laboral ha sido definida como el resultado de varias actitudes que tiene un trabajador 
hacia su empleo, los factores concretos (como la compañía, el supervisor, compañeros de trabajo, 
salarios, ascensos, condiciones de trabajo, etc.) y la vida de trabajador en general (Blum y Naylor 1988, 
p. 453) 
 
La satisfacción laboral es el conjunto de actitudes generales del individuo hacia su trabajo. Quien está 
muy satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas hacia éste; quien está insatisfecho, muestra en 
cambio, actitudes negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores casi siempre se 
refiere a la satisfacción laboral; de hecho, es habitual utilizar una u otra expresión indistintamente 
(Robbins, 2004, p. 164) 
 
Las actitudes son afirmaciones de valor-favorables o desfavorables acerca de objetos, gente o 
acontecimientos. Muestran cómo nos sentimos acerca de algo. Cuando digo «me gusta mi empleo», 
estoy expresando mi actitud hacia el trabajo. Cada individuo puede tener cientos de actitudes, pero el 
comportamiento organizacional se concentra en el muy limitado número de las que se refieren al 
trabajo.  
 
La satisfacción laboral y el compromiso con el puesto (el grado en que uno se identifica con su trabajo 
y participa activamente en él) y con la organización (indicador de lealtad y la identificación con la 





La satisfacción es una respuesta afectiva o emocional a diversos aspectos del trabajo que se 
desempeña. Ello significa que no se trata de un concepto unitario. En su lugar una persona puede estar 
relativamente satisfecha con un aspecto en su trabajo e insatisfecha con uno o más aspectos 
adicionales. (Amorós, 2006, p.231) 
 
Como consecuencia existen las causas de satisfacción en el trabajo que es una respuesta emocional o 
afectiva a diversos aspectos del trabajo que se desempeña. Una persona puede estar satisfecha con un 
aspecto en su trabajo e insatisfecha con uno o más aspectos adicionales. Las causas a esta interrogante 
se encuentran en los cinco modelos predominantes de satisfacción en el trabajo.  
Se trata de los componentes de satisfacción de necesidades, discrepancias, logro de valores, equidad y 
predisposición/genética. A continuación un breve repaso de los modelos aportados. 
 
Satisfacción de necesidades: la satisfacción depende del grado de las características del trabajo 
permiten que el individuo satisfaga sus necesidades. Aunque estos modelos generan un grado 
significativo de polémica, en general se acepta que la satisfacción de necesidades se correlaciona con la 
satisfacción en el trabajo. 
 
Discrepancia: la satisfacción es un resultado de expectativas cumplidas. Las expectativas cumplidas 
son la diferencia entre lo que el individuo espera recibir de un trabajo, como un buen sueldo y 
oportunidades de promoción, y lo que recibe en verdad. Cuando las expectativas son mayores a la 
realidad la persona está insatisfecha. 
 
Este modelo predice que el individuo está insatisfecho si logra resultados que van más allá de sus 
expectativas. 
 
Logro de valores: señala que la satisfacción resulta de la percepción de que un trabajo permite alcanzar 
valores laborales importantes para el individuo. El logro de valores guarda relación positiva con la 
satisfacción en el trabajo. Así, los administradores pueden mejorar la satisfacción de los empleados al 
estructurar el ambiente laboral, sus retribuciones y sus reconocimientos para reforzar los valores de los 
empleados. 
 
Equidad: en este modelo, la satisfacción depende del grado de “justicia” con el que se trata al individuo 
en el trabajo. Dicha satisfacción resulta cuando el sujeto percibe que los resultados de su trabajo, en 
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relación con sus aportaciones, son favorables en comparación con los resultados/aportaciones de 
personas cercanas a él. La justicia que perciben los empleados en los sueldos y promociones guarda 
relación significativa con la satisfacción en el trabajo. 
Componentes de predisposición/genéticos: este modelo intenta explicar el hecho de observar a 
compañeros de trabajo o amigos parecen estar satisfechos en una amplia variedad de circunstancias 
laborales, mientras que otros parecen insatisfechos. De manera específica, este modelo se basa en la 
creencia de que la satisfacción en el trabajo depende en parte de rasgos personales y factores genéticos. 
(Amorós, 2006, p.232) 
2.4.1 IMPORTANCIA DE LA SATISFACCION LABORAL 
Algunas organizaciones tratan de obtener ventajas competitivas a  través de la creación de un ambiente 
de trabajo positivo se ocupan de la forma en que las organizaciones desarrollan sus fortalezas, 
estimulan su vitalidad y desatan el potencial  
Para la persona 
 Un mecanismo importante de desarrollo personal si se canaliza y utiliza
adecuadamente.
 Un elemento de salud y bienestar (enfoque positivo de la salud en el trabajo)
 Una palanca para impulsar la implicación en el proyecto y en la calidad de servicio.
 Un elemento fundamental en la generación de capital relacional y confianza.
Para el equipo de trabajo y los compañeros 
 Contribución a un clima positivo.
 Potenciación del trabajo en equipo.
 Relaciones basadas en la confianza y en “el medio/largo plazo
 Generación de conexiones positivas que son la base del “capital social” de una
organización.
Para la organización 




 La satisfacción dinamizadora ha de ser una palanca para el cambio y un punto fuerte 
para la, mejora  
 
Para los clientes y destinatarios de los servicios 
 Mejora la calidad del servicio 
 Mejor atención a las quejas 
 Mayor capacidad de ponerse en el lugar del cliente. 
 Facilita la empatía y la interacción con los usuarios  
 
2.4.2 CARACTERISTICAS DE LA SATISFACIÓN LABORAL  
 
Motivación: Existe una relación positiva de importancia entre la motivación y la satisfacción en el 
trabajo. De modo que se recomienda que los administradores consideren el efecto de su 
comportamiento en la satisfacción de los empleados. 
 
Dedicación al trabajo: Es el grado en que la persona se involucra en su papel en el trabajo. Se solicita 
a los administradores fomenten un ambiente laboral satisfactorio, para alimentar la dedicación de los 
empleados al trabajo. 
 
Ausentismo: El ausentismo es costoso y los administradores siempre buscan la forma de disminuirlo. 
Una recomendación es aumentar la satisfacción en el trabajo, ya que conforme aumenta la satisfacción 
debe disminuir el ausentismo.  
 
Rotación del personal: Es importante para los administradores, porque interrumpe la continuidad 
organizacional y es muy costosa. Los administradores harían bien en disminuir la rotación del personal 
con mejoras de la satisfacción de los empleados en el trabajo. 
 
Estrés percibido: El estrés puede tener efectos negativos en el comportamiento de la organización y la 
salud del individuo. Se espera que los administradores intenten reducir los efectos negativos del estrés 
al mejorar la satisfacción en el trabajo. 
 
Rendimiento laboral: Hezberg afirma que la satisfacción produce mayor rendimiento, mientras otros 
señalan que el rendimiento alto lleva a la satisfacción. 
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2.4.3 VARIABLES DE LA SATISFACCION LABORAL 
 
La satisfacción Laboral como Variable Dependiente 
Los factores más importantes que conducen a la satisfacción laboral son un trabajo que represente un 
desafío para la mente, las recompensas justas, las condiciones laborales adecuadas y los buenos 
compañeros de trabajo.  
 
Loa empleados suelen preferir los trabajos que les permitan emplear sus facultades, capacidades y que 
les ofrezcan una serie de actividades, libertad e información en cuanto a su rendimiento. Los empleos 
que no representan un desafío importante producen aburrimiento, pero el exceso de desafíos produce 
frustración y sensaciones de fracaso. Ante un desafío moderado, la mayoría de los empleados se 
sienten complacidos y satisfechos. (Robbins, 2004, p. 170) 
 
Está relacionada con las siguientes variables:  
 
Las recompensas Justas.- Los empleados quieren sistemas salariales y políticas de ascenso que 
consideren justas, claras y afines a sus expectativas, la clave del vínculo entre el sueldo y la 
satisfacción no radica en la cantidad absoluta del pago; sino en la imagen de justicia que perciba. 
Condiciones Laborales adecuadas.-Los empleados se  preocupan por su entorno laboral tanto por 
comodidad personal como para realizar bien su trabajo es decir que el sitio de trabajo tenga suficiente 
luz, aire, confort,  sillas ergonómicas, etc. Buenos Compañeros (Clima Labora).- Satisfacer las 
necesidades de interacción social, la conducta del jefe hacia sus empleados, cuando el supervisor 
inmediato es amigable, comprensivo, reconoce el buen rendimiento, aumenta la satisfacción de sus 
empleados.  
 
La satisfacción laboral como variable independiente  
 
El interés de los administradores por la satisfacción laboral gira en torno a sus efectos para el 
rendimiento de los empleados, la satisfacción laboral produce repercusiones en la productividad, el 
ausentismo, y la rotación de los empleados. Satisfacción y productividad.- las primeras teorías quedan 
resumidas en que un trabajador contento es un trabajador productivo, la persona con mucha 
productividad obtendrá mayor reconocimiento verbal, así como mayor sueldo y probabilidad de 
asenso. (Robbins, 2004, p. 171) 
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Satisfacción y ausentismo.-  Los empleados insatisfechos tienden a faltar más al trabajo 
Satisfacción y Rotación.- Podemos mencionar que la satisfacción laboral influye en la decisión de los 
empleados de abandonar o la empresa u organización a la cual prestan servicios.  
2.4.4 MEDIDAS DE SATISFACCIÓN LABORAL 
Para la mediada de la satisfacción laboral, pueden distinguirse en términos generales dos tipos de 
métodos: los indirectos y los directos. 
 En los métodos indirectos habitualmente técnicas proyectivas, los sujetos desconocen
la información que están revelando sobre sus actitudes, por lo que es difícil falsearla.
Frente a esta ventaja, los métodos indirectos presentan muchos inconvenientes como
las dificultades que suponen la interpretación de los datos; la imposibilidad de
cuantificación, los procedimientos de aplicación etc.
 En los métodos directos se centran fundamentalmente en el uso de cuestionarios.
Habitualmente se utilizan escalas en las que se ofrecen varias alternativas de respuesta
graduadas en intensidad (desde el total acuerdo al total desacuerdo), que pueden
ofrecer una medida global o suma de todos los ítems de la escala.
2.4.5 IMPORTANCIA DE LA MEDICION DE SATISFACCION LABORAL 
La medida de la satisfacción laboral presenta una serie de ventajas: 
 Permite conocer actitudes de los trabajadores, tanto de modo global como en sus
diversas facetas y establecer las posibles diferencias que puedan presentarse en los
distintos grupos de empleados.
 Dada la importancia que tiene la satisfacción laboral, tanto para el trabajador como
para la organización, las medidas periódicas de satisfacción permitan prevenir y
modificar las actitudes negativas.
 Por último las mediadas de satisfacción laboral incrementan el flujo de información en




Se puede concluir que la motivación influye de un modo determinante en el rendimiento, en el 
comienzo de actividades, en la intensidad y constancia del esfuerzo etc.; por eso entender cómo se 
produce y mejorar los aspectos extrínsecos e intrínsecos del entorno laboral, redunda en la calidad del 
trabajo. Muy ligado al tema de la motivación está el de la satisfacción laboral, que como ya se ha 
comentado es una actitud o conjunto de actitudes hacia el trabajo que se realiza, y que guarda relación 
con las recompensas o retribuciones obtenidas por un determinado esfuerzo. La satisfacción laboral de 
los trabajadores está relacionada con la productividad, con un menor número de bajas, de pérdidas de 
horas o de rotaciones, con el clima laboral de la organización, con la calidad de vida laboral y otros 






MATRIZ DE VARIABLES 
 
Diseño y tipo de investigación 
Diseño cuantitativo no experimental  
 
POBLACIÓN Y GRUPO DE ESTUDIO 
 
La población total es la empresa TAME, que está formada por 1097 personas, que se encuentran 
distribuidas en diferentes estaciones o unidades de negocio que están ubicadas en: Matriz-Quito, 
Aeropuerto- Quito, Guayaquil, Cuenca, Galápagos, Lago Agrio, Loja, Esmeraldas, Coca, Manta, 
Machala, Tulcán, Macas que serán objeto de estudio de la presente investigación.  
 
El tipo de muestra que vamos a utilizar para la investigación es tomando como punto de referencia, un 
análisis por parte del Departamento de Recursos Humanos de la población con mayores dificultades 
con respecto al Clima laboral. Siendo el número total de la muestra 37 personas que serán objeto de 
este estudio. 
 
El tamaño de la muestra está representada por el 6.53% de la población, correspondiente a 37 personas 
de las áreas de Tráfico y Vip del Aeropuerto Mariscal Sucre de Quito. 
 




La Observación: A través de esta técnica podemos percibir  los hechos o fenómenos que  se presentan 
en el  campo de acción. 
Cuestionarios: Cuya finalidad es obtener información de los trabajadores  sobre varios parámetros que 
forman el clima laboral, para posteriormente ser tabulados, analizados y poder sugerir planes de acción.  
Entrevista personal: Se realiza con el fin de obtener información acerca de clima laboral que percibe 





Test de Wens (Clima Laboral) 
Instrumento útil en el diagnóstico de la Cultura Organizacional proviene de la incidencia en su Clima 
laboral, investiga 5 factores que son: Moral y Satisfacción, Comunicación, Actitud al cambio, Toma de 
decisiones y Soluciones de conflictos. 
 
Este Test consta de 50 preguntas agrupadas en 5 factores es decir 10 preguntas por factor con cinco 
opciones de respuesta que fueron: Siempre, frecuentemente, rara vez y nunca, que a su vez  nos 
establecían los siguientes factores que son: Muy alto, alto, medio, bajo y muy bajo con relación al 
clima laboral.  
 
Cuestionario de Minnesota (Satisfacción Laboral) 
Este cuestionario mide varios factores tales como: seguridad, servicio social, valores morales, 
actividad, responsabilidad, condiciones de trabajo, supervisión técnica, creatividad, relaciones 
humanas, utilización de la habilidad, logro, reconocimiento, políticas y prácticas de la organización, 
autoridad, estatus social, desarrollo y compensación.  
Este cuestionario consta de 20 afirmaciones con cinco opciones de respuesta como: Muy satisfactorio, 
satisfactorio, neutral, insatisfactorio y muy insatisfactorio; además evalúa factores: extrínsecos e 
intrínsecos. 
 
Factores Intrínsecos: Aborda aspectos como el reconocimiento obtenido por el trabajo, 
responsabilidad, promoción aspectos relativos al contenido de la tarea, etc.   
Factores Extrínsecos: Indaga sobre la satisfacción del trabajador, con aspectos relativos a la 
organización del trabajo como el horario, la remuneración, las condiciones de trabajo, relaciones 
interpersonales, liderazgo, etc. 
ANÁLISIS, VALIDEZ Y CONFIABILIDAD  
 
 Test de Wens (Clima Laboral) Es un instrumento validado a nivel nacional y adaptado a la 
realidad  de nuestro país, que mide el Clima organizacional, el mismo que fue elaborado por la 
Doctora Elsa Bimos, Docente de la Facultad de Psicología. 
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 Cuestionario de Minnesota (Satisfacción Laboral) Es un instrumento validado a nivel
internacional, que mide la satisfacción dentro del ambiente laboral.
RECOLECCIÓN DE DATOS 
Se reunió toda la información bibliográfica y resultados experimentales estableciendo una base de 
datos, para luego procesarlas a través de pasos y atravesando parámetros para posteriormente obtener 
una filtración de información importante a fin de que el resultado sea satisfactorio y cumpla con las 
expectativas de la presente labor investigativa. 
Método específico para llegar a la obtención de resultados 
Correlacional: Se procedió a realizar la investigación mediante la aplicación directa de los 
instrumentos, los resultados obtenidos se los analizó para poder unificarlos a las dos variables 
investigadas. 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
ANÁLISIS 
Una vez aplicados tanto el test como el cuestionario se obtuvieron  resultados que se ven representados 
en los cuadros estadísticos, si bien es cierto esto demuestra una visión estadística cuantitativa; 
mediante la observación pude establecer que los trabajadores se enfrentaron a varios factores 
psicológicos, que de alguna manera pudieron afectar a la hora de contestar las preguntas con 
sinceridad, haciendo que los resultados de los mismos no coincidan con las expectativas planteadas en 
los acercamientos previos con los funcionarios públicos, mediante entrevistas informales realizadas.  
TABULACIONES DE DATOS 
DISEÑO DE LA MUESTRA 
En el presente trabajo de investigación se tomo como muestra al personal que trabaja en el Aeropuerto 
Internacional Mariscal Sucre de Quito, en las áreas de Tráfico y Sala VIP.  
ILUSTRACIÓN No 11 DISEÑO DE LA MUESTRA 
DATOS GENERALES DE LA MUESTRA 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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PRESENTACIÓN DE GRÁFICOS Y TABLAS 
DATOS GENERALES 
CUADRO No 1.1 Factor género 
DATOS GENERALES FACTOR GÉNERO 
Factores Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Masculino 14 37,84% 
Femenino 23 62,16% 
Total  37 
Interpretación: El gráfico demuestra que la gran mayoría de la muestra investigada pertenece al 
género femenino. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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CUADRO No 1.2 Factor tiempo en la empresa 
DATOS GENERALES TIEMPO EN LA EMPRESA 
Factores Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Hasta 5 años 14 37,84% 
De 6 a 15 años 13 65,14% 
De 16 a 19 años 3 8,11% 
Más de 20 años 7 18,92% 
Total  37 
Interpretación: El gráfico demuestra que la gran mayoría de la muestra investigada labora en un 
tiempo comprendido de 1  a 15 años es decir, el personal labora en un tiempo considerable para obtener 
experiencia en el puesto de trabajo. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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CUADRO No 1.3 Factor jornada 
DATOS GENERALES FACTOR JORNADA 
Factores Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Ordinaria 0 0,00% 
Especial 37 100,00% 
Total  37 
Interpretación: El gráfico demuestra que toda la muestra investigada trabaja en jornada especial, 
comprendida en dos horarios: de 5h30 a 13h30 y de 12h30 a 20h30 en turnos rotativos. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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CUADRO No 1.4 Factor educación 
DATOS GENERALES FACTOR EDUCACIÓN 
Factores Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Primaria 0 0,00% 
Secundaria 8 21,62% 
Superior 28 75,68% 
Cuarto Nivel 1 2,70% 
Total  37 
Interpretación: El gráfico demuestra que un alto porcentaje de la muestra investigada posee educación 
superior.  
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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CUADRO No 1.5 Factor edad 
DATOS GENERALES FACTOR EDAD 
Factores Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
De 18 a 30 años 14 37,84% 
De 18 a 30 años 15 40,54% 
Más de 40 8 21,62% 
Total  37 
Interpretación: El gráfico demuestra que la gran mayoría de la muestra investigada se encuentra en 
las edades de: 18 a 30 años y de 31 a 40 años, es decir la mayoría de personas están en la etapa de la 
adolescencia y adultez respectivamente.  
. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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CUADRO No 1.6 Factor discapacidad 
DATOS GENERALES FACTOR DISCAPACIDAD 
Factores Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Discapacitado 0 0,00% 
No discapacitado 37 100,00% 
Total  37 
Interpretación: El gráfico demuestra que no existe discapacidad en la muestra investigada. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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 Análisis de resultados de Clima Laboral 
Moral y Satisfacción. Clima Laboral Test de Wens, Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto 3 8,11% 
Alto 24 64,86% 
Medio 10 27,03% 
Bajo 0 0,00% 
Muy Bajo 0 0,00% 
Total  37 
CUADRO No 2.1 Moral y satisfacción 
Interpretación: Los servidores se mantienen conformes con ciertos aspectos propios del trabajo como: 
sentimientos de participación y pertenencia dentro de la empresa, sueldos y salarios, relaciones 
humanas, promociones y ascensos; sin embargo observamos que la tendencia es menor, es decir un 
porcentaje considerable se encuentra en un nivel medio. Por lo tanto se recomienda elevar este nivel, 
poniendo énfasis en la supervisión y las relaciones con sus fejes inmediatos. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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Comunicación. Clima Laboral Test de Wens, Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto 0 0,00% 
Alto 14 37,84% 
Medio 18 48,65% 
Bajo 5 13,51% 
Muy Bajo 0 0,00% 
Total  37 
CUADRO No 2.2 Comunicación 
Interpretación: El gráfico indica que los servidores no tienen una comunicación adecuada a nivel 
vertical y horizontal en la estructura organizacional, por lo tanto se recomienda  que las políticas 
internas de comunicación tales como disposiciones generales en cadena de mando deben ser 
cumplidas, dando importancia a las autoridades: sean jefes inmediatos o supervisores; mejorando así el 
canal comunicacional. Recordemos que no existe un estilo correcto de comunicación sino formas 
eficaces de lograrlo. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 




Actitud al cambio. Clima Laboral Test de Wens, Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto  0 0,00% 
Alto  13 35,14% 
Medio 23 62,16% 
Bajo  1 2,70% 
Muy Bajo  0 0,00% 
      Total  37 
 
      
 




Interpretación: El gráfico nos indica que el personal tiene una actitud renuente a los cambios que se 
pueden dar para el mejoramiento de los procesos dentro del Aeropuerto Mariscal Sucre, por lo tanto es 
recomendable para un cambio de actitud realizar eventos de motivación, además se deberá manejar 
políticas comunicacionales efectivas dando a conocer pros y contras.   
 
 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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Solución de problemas. Clima Laboral Test de Wens, Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto 0 0,00% 
Alto 18 48,65% 
Medio 16 43,24% 
Bajo 3 8,11% 
Muy Bajo 0 0,00% 
Total  37 
CUADRO No 2.4 Solución de problemas 
Interpretación: El gráfico nos indica que el personal no tiene una idea clara ante la solución de algún 
conflicto que se presente tanto en el aspecto personal como laboral, no conocen a ciencia cierta las 
directrices y procedimientos para agilitar los procesos dentro del trabajo, por lo tanto es necesario 
capacitar a todos dentro de la empresa, desde los jefes y supervisores en planificación e inteligencia 
emocional. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 




Toma de decisiones. Clima Laboral Test de Wens, Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto  0 0,00% 
Alto  5 13,51% 
Medio 22 59,46% 
Bajo  10 27,03% 
Muy Bajo  0 0,00% 
      Total  37 
 
      
 




Interpretación: El gráfico demuestra que a no hay directrices claras a nivel  de supervisión, no se 
delega funciones, no hay directrices claras en toma de decisiones, por lo tanto la falta de asertividad 
por parte de las supervisiones afectan directamente al personal a su cargo, se recomienda capacitación 
a todos los niveles de la organización.  
 
 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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Análisis de resultados de Satisfacción Laboral 
Los resultados obtenidos con respecto a la satisfacción laboral fueron los siguientes: Factores 
Intrínsecos: Aborda aspectos como el reconocimiento obtenido por el trabajo, responsabilidad, 
promoción aspectos relativos al contenido de la tarea, etc.   
Subescala Factores Intrínsecos, Cuestionario Minnesota, Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto nivel de satisfacción 10 27,03% 
Alto nivel de satisfacción 14 37,84% 
Nivel de Satisfacción Mediano 9 24,32% 
Bajo nivel de satisfacción 4 10,81% 
Muy Bajo nivel de satisfacción 0 0,00% 
Total  37 
CUADRO No 3.1 Factores intrínsecos 
Interpretación: El personal se encuentra en un nivel de satisfacción Alto, es decir, la mayoría de los 
encuestados se encuentran satisfechos en su puesto de trabajo. Por lo tanto es necesario sostener y 
elevar el nivel de satisfacción mediano,  para lograr un nivel de satisfacción muy alto. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 
Fuente: Investigación  propia. Tame EP. 
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Análisis de resultados de Satisfacción Laboral 
Factores Extrínsecos: Indaga sobre la satisfacción del trabajador, con aspectos relativos a la 
organización del trabajo como el horario, la remuneración, las condiciones de trabajo, relaciones 
interpersonales, liderazgo, etc. 
Subescala Factores Extrínsecos, Cuestionario Minnesota, Mayo 2012Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto nivel de satisfacción 3 8,11% 
Alto nivel de satisfacción 19 51,35% 
Nivel de Satisfacción Mediano 14 37,84% 
Bajo nivel de satisfacción 1 2,70% 
Muy Bajo nivel de satisfacción 0 0,00% 
    
 
Total  37 
 
      
 
CUADRO No 3.2 Factores extrínsecos 
 
 
Interpretación: El personal se encuentra en un nivel de satisfacción Alto, es decir, la mayoría de los 
encuestados se encuentran satisfechos en su puesto de trabajo. Por lo tanto es necesario sostener y 
elevar el nivel de satisfacción mediano para lograr un nivel de satisfacción muy alto. 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 




ESCALA GENERAL DE SATISFACCION LABORAL 
Escala General Satisfacción laboral, Cuestionario Minnesota, Mayo 2012 
Niveles Frecuencia ( f ) Frecuencia ( f )% 
Muy Alto nivel de satisfacción 4 10,81% 
Alto nivel de satisfacción 22 59,46% 
Nivel de Satisfacción Mediano 10 27,03% 
Bajo nivel de satisfacción 1 2,70% 
Muy Bajo nivel de satisfacción 0 0,00% 
    
 
Total  37 
 
      
 




Interpretación: El personal se encuentra en un nivel de satisfacción alto, es decir se encuentran 
satisfechos con su puesto de trabajo, sin embargo existe la tendencia de un nivel mediano; por lo cual 
se debe sostener y elevar dichos niveles.  
 
Autoría: María Belén Montenegro Valles 






Interpretando los cuadros estadísticos, establezco que existe niveles medios - altos tanto de satisfacción 
como de clima laboral, en términos generales la muestra, que contiene la totalidad de una área se 
encuentra altamente satisfecha en la escala general  y con un clima laboral que tiene una tendencia alta 
dentro de sus 5 factores analizados.  
DISCUSIÓN 
 
El trabajo investigativo fue muy exigido ya que la muestra analizada tiene jornadas de trabajo muy 
exigentes y por la naturaleza de sus funciones no se pueden alejar de su puesto de trabajo; eso dificulto 
la toma de del cuestionario y test. Uno de los factores más importantes que afectaron a este hecho fue 
el recorte de 206 personas que trabajaban en la empresa, siendo el área más afectada la muestra 
analizada.   
Además  esta investigación fue muy provechosa, el conocimiento adquirido a través de lo puesto en 
práctica servirá para futuros proyectos, que pretenderá mejorar y potencializar el clima y la satisfacción 
laboral en los trabajadores de Tame EP. 
 
COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS 
 
“El clima laboral influye en la satisfacción laboral de los trabajadores de la dependencia jefatura 
Aeropuerto Quito (Tráfico y Vip)".  
Una vez aplicados tanto el test de Wens, como el cuestionario de Minnesota, se obtuvo un resultado 
que se ve representado en los cuadros estadísticos anteriormente analizados, esto es:  
 
CLIMA LABORAL  
 
1. El Factor Moral y Satisfacción nos arroja los siguientes resultados: El 64,86% identifica al 
nivel alto, seguido de un 27,03% correspondiente a un nivel medio, el 8,11% pertenece a un 
nivel muy alto correspondientes a este factor analizado. Estos resultados demuestran que en 
términos generales existe un muy buen clima laboral. 
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2. El Factor Comunicación nos arroja los siguientes resultados: El 48,65% identifica al nivel
medio, seguido de un 37,84% correspondiente a un nivel alto, y el 13,51% pertenece a un nivel
bajo correspondientes a este factor analizado. Estos resultados demuestran que en términos
generales existe un muy buen clima laboral.
3. El Factor Actitud al Cambio nos arroja los siguientes resultados: El 62,16% identifica al nivel
medio, seguido de un 35,14% correspondiente a un nivel alto, y el 2,70% pertenece a un nivel
bajo correspondientes a este factor analizado. Estos resultados demuestran que en términos
generales existe un muy buen clima laboral.
4. El Factor Solución de problemas nos arroja los siguientes resultados: El 48,65% identifica al
nivel alto, seguido de un 43,24% correspondiente a un nivel medio, y el 8,11% pertenece a un
nivel bajo correspondientes a este factor analizado. Estos resultados demuestran que en
términos generales existe un muy buen clima laboral.
5. El Factor Toma de Decisiones nos arroja los siguientes resultados: El 59,46% identifica al
nivel medio, seguido de un 27,03% correspondiente a un nivel bajo, y el 13,51% pertenece a
un nivel alto correspondientes a este factor analizado. Estos resultados demuestran que en
términos generales existe un muy buen clima laboral.
SATISFACCIÓN LABORAL 
1. El Factor Intrínseco nos arroja los siguientes resultados: El 37,84% identifica al nivel alto de
satisfacción, seguido de un 27,03% correspondiente a un nivel muy alto de satisfacción, el
24,32% pertenece a un nivel mediano de satisfacción y el 10,81% al nivel bajo de satisfacción.
Estos resultados demuestran que en términos generales existe una muy buena satisfacción
laboral.
2. El Factor Extrínseco nos arroja los siguientes resultados: El 51,35% identifica al nivel alto de
satisfacción, seguido de un 37,84%correspondiente a un nivel mediano de satisfacción, el
8,11% pertenece a un nivel muy alto de satisfacción y el 2,70%  al nivel bajo de satisfacción.
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Estos resultados demuestran que en términos generales existe una muy buena satisfacción 
laboral. 
 
3. Subescala General de Satisfacción Laboral nos arroja los siguientes resultados: El 59,46 % 
identifica al nivel alto de satisfacción, seguido de un 27,03% correspondiente a un nivel 
mediano de satisfacción, el 10,81% pertenece a un nivel muy alto de satisfacción y el 2,70% al 
nivel bajo de satisfacción. Estos resultados demuestran que en términos generales existe una 
muy buena satisfacción laboral. 
 
De acuerdo a los datos obtenidos en la investigación se evidencia que existe relación entre el clima 
laboral y la satisfacción laboral al relacionar los factores objeto de estudio, POR LO 
ANTERIORMENTE MANIFESTADO SE COMPRUEBA LA HIPÓTESIS. 
COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS ESTADÍSTICAMENTE 
 
1. Planteamiento de la hipótesis de investigación 
 Hi: "El clima laboral influye en la satisfacción laboral de los trabajadores de la dependencia 
 jefatura Aeropuerto Quito (Tráfico y Vip)"  
 Ho: "El clima laboral no influye en la satisfacción laboral de los trabajadores de la 
 dependencia jefatura Aeropuerto Quito (Tráfico y Vip)"   
 
2. Nivel de significancia 
Con error del 5% admisible en el proceso investigativo 
3. Criterio 
Si aprueba la Hipótesis de investigación  si X𝑐2 < 26,3 que es igual al X𝑡2  y el valor de X𝑐2> -







 gl= (Fila - 1)  (columna - 1) 
 gl= (Fila - 1) 













Representación gráfica de la Campana de Gauss. 
Como X𝑐2 = 15,77 se encuentra en la zona de aceptación de la Hi  “El clima laboral influye en la
satisfacción laboral de los trabajadores de la dependencia jefatura Aeropuerto Quito (Tráfico y Vip)",  
con lo cual queda comprobado la Hipótesis de investigación. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Conclusiones  
 
 El clima Laboral influye directamente en la satisfacción de los empleados; a mejor clima 
laboral, mayor satisfacción dentro de la organización. 
 
 Se identificó aspectos positivos en el personal que promueven a un ambiente óptimo de trabajo 
tales como: experiencia, lealtad hacia la organización, servidores orgullosos de pertenecer a la 
empresa. 
 
 Se identificó aspectos negativos que deterioran el ambiente de trabajo tales como: falta de 
comunicación, falta de toma de decisiones que afecta al liderazgo, falta de compromiso con el 
puesto, poco trabajo en equipo,  malas relaciones interpersonales,  desmotivación, ergonomía 
deficiente y un ambiente de trabajo tensionado por restructuraciones internas de la aerolínea. 
  
 La identificación de los aspectos tanto positivos como negativos del ambiente de trabajo fue de 
gran importancia para la determinación de las fortalezas y debilidades dentro de la muestra 
analizada, que luego fueron trabajadas mediante las capacitaciones potencializando las 
primeras y reduciéndolas las segundas que generan malestar, para lograr cambios en beneficio 
de todos. 
 
 Dentro de la investigación se estableció que los factores extrínsecos fueron los que mayor 
afectaban a la muestra analizada, siendo el factor intrínseco valorado con una calificación muy 
alta, se estableciendo que los empleados poseen una muy buena valoración y un excelente 
autoestima. 
 
 Dentro de la investigación tuve un acercamiento con los empleados, en la cual pude establecer 
que no fueron totalmente sinceros al responder los instrumentos, ya que atravesaban por 
cambios dentro de la empresa y el temor hizo que no fueran totalmente sinceros, fue notable el 
antagonismo entre los resultados estadísticos y  la entrevista realizada. 
 
 Se realizó un taller práctico de Inteligencia emocional en prevención de los riesgos 
ergonómicos, donde se constata lo observado en la entrevista con los trabajadores de las áreas 
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de Tráfico y Vip; lamentablemente por dichas restructuraciones y cambios en la aerolínea no 




 Se recomienda mejorar algunos aspectos como: La comunicación, poniendo énfasis en la 
supervisión y en las relaciones con los jefes inmediatos; en la actitud al cambio, se debe 
enfocar el propósito del cambio, y los beneficios que ellos traen, sean: en métodos, 
procedimientos, o tecnología; en la toma de decisiones, se debe poner énfasis en el trabajador  
y en el rol de cada puesto de trabajo, estableciendo funciones y delegándolas también. 
 
 Es de vital importancia una evaluación del ambiente laboral ya que permite obtener una visión 
y una actitud positiva al cambio sería muy importante realizar en futuras  investigaciones una 
visión integrativa departamento con departamento, departamento con área, así se fomentaría 
lazos de compañerismo y buenas relaciones humanas. Para un cambio de actitud duradero y 
efectivo, es necesario realizar eventos de motivación y de participación de equipo por áreas 
dentro de la empresa, adicional a eso se debe realizar evaluaciones mínimo una vez al año y 
dar seguimiento a las mismas para potencializar las fortalezas organizacionales. 
 
 La muestra investigada necesita un plan de mejoramiento principalmente en el factor 
ergonómico, en el que incluya la compra de sillas ergonómicas, vestimenta apropiada de 
acuerdo a la región donde se ejecuta el trabajo; de esta manera se logrará un desempeño 
óptimo dentro del puesto de trabajo.  
 
 Los momentos de tensión son normales en el trabajo, en tiempo de crisis es necesario actuar de 
manera eficaz y eficiente, para ello es indispensable trabajar con un plan de acción de 
comunicación corporativa que ayude a resolver conflictos o malos entendidos y a manejar una 
comunicación real en las situaciones de incertidumbre; totalmente primordial en una empresa 
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Anexo A. TEST DE CLIMA LABORAL WENS
TAME. EP 
TEST DE CLIMA LABORAL 
WENS  
MORAL Y SATISFACIÓN: 
1.- En su puesto de trabajo está: 
A. Adaptado (   ) 
B. No adaptado (   ) 
C. Adaptado pero inconforme  (   ) 
D. No adaptado pero conforme  (   ) 
2.- Realiza sus tareas con agrado 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
3.- Se interesa por los problemas tanto del trabajo como  personales de sus compañeros 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
4.- Considera que los ascensos y promociones son justos 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
Instrucciones: 
La información de este cuestionario es de carácter: anónima y confidencial. 
A continuación encontrará una serie de preguntas con varias alternativas de respuesta. 
Marque con X la opción que describa la manera cómo usted actuaría en su 





5.- Recibe un trato justo por parte de sus superiores 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
6.- Se reconoce los buenos trabajos que usted realiza 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
7.- El jefe se interesa por sus subalternos 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
8.- Se identifica en la institución 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
  
9.- En su grupo de trabajo Ud. se siente 
 
A. Aceptado  (   ) 
B. Rechazado (   ) 
C. Apoyado  (   ) 
D. Aislado  (   ) 
 
10.- Los mejores momentos los pasa en su trabajo 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 




1.- La información que recibe Ud. Sobre asuntos de trabajo la comprende 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
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Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
2.- Si tiene alguna duda sobre su trabajo en primer lugar consulta a:  
 
A. Sus jefes inmediatos  (   ) 
B. Su grupo de trabajo (   ) 
C. Sus compañeros  (   ) 
D. Sus subalternos  (   ) 
 
3.- Como calificaría la comunicación en su departamento  
 
A. Excelente  (   ) 
B. Buena (   ) 
C. Regular  (   ) 
D. Deficiente  (   ) 
 
4.- Tiene dificultades para dialogar con sus jefes sobre asuntos personales o de trabajo 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
5.- Sus jefes o superiores son siempre personas profesionales y capacitados  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
6.- Pide información a sus compañeros sobre su comportamiento y desenvolvimiento en su trabajo 
  
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) ¿Porque?............................................................................................... 
7.- Sin que le soliciten Ud. da información a sus compañeros sobre su forma de ser 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) ¿Porque?............................................................................................... 
 
8.- La comunicación viene arriba hacia abajo con poca oportunidad para revisar, evaluar o recomendar 
correcciones o mejoras  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 







9.- En su trabajo se tiene temor a los chismes porque produce molestias  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
10.- El jefe o sus compañeros solicitan su opinión sobre asuntos de trabajo 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
ACTITUD AL CAMBIO: 
 
1.-Una nueva idea sobre asuntos de trabajo que Ud. propone en su departamento logra que la acepten 
solo a través de un gran esfuerzo. 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
2.- Cualquier nueva idea o sugerencia sobre asuntos de trabajo e su departamento le es:  
 
A. Indiferente  (   ) 
B. Rechazada (   ) 
C. Aparentemente aceptada (   ) 
D. Aceptada  (   ) ¿Porque?........................................................................................ 
 
3.- Da Ud. sugerencias para mejorar los sistemas actuales de trabajo 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
4.- En su departamento se promueve la innovación y la creatividad 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 




Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
6.-Busca cambiar los procedimientos de su trabajo 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
7.- La aplicación de nuevos métodos, equipos y formas en su trabajo despiertan en Ud. 
 
A. Preocupación  (   ) 
B. Temor e Inseguridad  (   ) 
C. Optimismo  (   ) 
D. Satisfacción  (   ) 
 
8.- Cree Ud. que en su departamento las personas se resisten por naturaleza al cambio y prefieren 
seguir trabajando como hasta el día de hoy  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
9.- Piensa Ud. que las personas que comprenden o se interesan por su trabajo pueden idear y mejorar 
sus propios métodos para hacerlo mejor 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
10.- Cree Ud. en la realización de planes y proyectos para el futuro relacionados con el trabajo que Ud. 
desempeña deben participar únicamente los jefes de su departamento  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
SOLUCIÓN DE CONFLICTOS:  
 
1.- Cuáles son los problemas o conflictos más frecuentes en su departamento 
 
A. Con relación a su trabajo  (   ) 
B. Con los compañeros  (   ) 
C. Entre el jefe y/o subalterno  (   ) 
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2.- Los problemas o conflictos que surgen o que existen en su departamento los conoce 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
3.- Los problemas y conflictos en su departamento trata Ud. de solucionarlos  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
4.- Los problemas o conflictos en su departamento afectan a: 
 
A. La relación de su trabajo  (   ) 
B. La relación entre compañeros  (   ) 
C. La relación con su jefe y/o subalterno  (   ) 
D. Con otro departamento  (   ) 
 
5.- En caso de discrepancia existen maneras establecidas de alcanzar el acuerdo 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
6.- Se analizan las causas de un problema o conflicto e forma justa 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
7.- Se utiliza la autoridad para eliminar los problemas o conflictos  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 





Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
 
9.- Que tipo de solución les da a los problemas o conflictos en su departamento  
 
A. Se los trata francamente y abiertamente  (   ) 
B. Demora la solución el conflicto confiando en que el tiempo arregle las cosa  (   ) 
C. Se da soluciones transitorias  (   ) 
D. Se da soluciones definitivas  (   ) 
 
10.- Los problemas o conflictos de su departamento lo resuelven: 
 
A. Las personas involucradas  (   ) 
B. Los superiores  (   ) 
C. Los compañeros  (   ) 
D. Personas ajenas al departamento  (   ) 
 
 
TOMA DE DECISIONES:  
 
1.- Las decisiones en su departamento son tomadas la mayor parte de veces por: 
  
A. El jefe u otros superiores  (   ) 
B. El grupo de amigos  (   ) 
C. Todo el personal que labora en el departamento  (   ) 
D. El grupo de trabajo  (   ) 
 
2.- En una reunión para tomar decisiones, dominan las acusaciones entre los presentes 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   )   ¿Porque?.............................................................................................. 
 
3.- Influye la opinión del jefe parar tomar una decisión  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   )    
 
4.-Las decisiones sobre asuntos de trabajo son tomados por amistad  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
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Nunca   (   )    
 
5.- En su departamento para tomar una decisión se analizan los problemas tanto personales como de 
trabajo  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   ) 
 
6.- El jefe de su departamento comparte el problema con sus subalternos considerados como grupo 
procurando alcanzar juntos el conceso sobre la solución del mismo  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   )    
 
7.- Se llega a una solución rápida por temor al enojo  de algún miembro del grupo  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   )    
 
8.- Los desacuerdos personales obstaculizan las decisiones  
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 
Nunca   (   )    
 
9.- En una reunión para tomar decisiones en su departamento, participan:  
 
A. Todos  (   ) 
B. La mayoría  (   ) 
C. Unos pocos  (   ) 
D. Una sola persona  (   ) 
 
10.- Se encargan los problemas a un subordinado y/o grupo y se le da responsabilidad de solucionarlo 
 
Siempre  (   ) 
Frecuentemente  (   ) 
Rara vez  (   ) 



















Anexo B. PLAN DE CONTINGENCIA 
1. PLAN DE CONTINGENCIA
El plan de contingencia que se presenta a continuación tiene como objetivo, dar una herramienta de 
prevención en cuanto a los factores ergonómicos dentro de las Unidades de Negocio: Agentes de 
Ventas/ Tráfico y Vip. 
1.1 DESCRIPCIÓN DE LA INSTITUCIÓN: Información General 
Institución: Tame EP. 
Dirección: Av. Amazonas N24-260 y Av. Colón 
Gerente de Recursos Humanos: Ing. Pablo Gordón 
Actividad Institucional: Prestación de Servicios aeroportuarios 
Población: Personal de Tráfico y Vip Unidades de Negocio a nivel Nacional 
Fecha de ejecución del Plan de Capacitación: lunes 6 de febrero del 2012 
Fecha de terminación el Plan de Capacitación: lunes 25 de junio del 2012 
1.2 SITUACIÓN GENERAL 
 Antecedentes 
TAME EP, Línea Aérea del Ecuador, fue fundada en 1962 su creación está vinculado a la 
necesidad de integrar el Ecuador y  fomentar el desarrollo comercial, social, turístico y 
cultural.  
Justificación 
Consideramos que es necesaria la implantación de un Plan de Contingencia que permita 
identificar, minimizar, y controlar los riesgos ergonómicos en caso de darse un 




Objetivo General del Plan de Contingencia 
Dar una herramienta de prevención en cuanto a los riesgos del factor ergonómico dentro de las 





 Establecer funciones y responsabilidades mediante una adecuada organización y 
capacitación, que permitan identificar, minimizar, y controlar los riesgos ergonómicos, 
adoptando las medidas de prevención adecuadas. 
 Buscar la máxima preparación del personal, para sobrellevar los riesgos ergonómicos en su 
puesto de trabajo y disminuir al máximo sus efectos. 
 Prevenir, limitar y reducir los efectos de los riesgos laborales en cuanto a ergonomía. 
 Motivar a empleados y trabajadores de Tame EP a contribuir en la prevención de lesiones, 
la misma que será empleada y difundida en sus actividades diarias. 
 
1.3  IDENTIFICACIÓN DE FACTORES DE RIESGOS PROPIOS DE LA  INSTITUCIÓN:   
     
 Descripción de los factores de riesgo 
 
RIESGO 1: En el siguiente gráfico se puede observar a una pasante del área Técnica de 










RIESGO 3: En la oficina de Recursos Humanos, podemos identificar de qué manera se 
desenvuelve la secretaria en su función diaria, allí existe un mal desempeño de la postura e 












1.4 EVALUACIÓN DEL RIESGO: Medición de factores ergonómicos. Valorar la probabilidad 
de que el riesgo se presente y las consecuencias que esto tendría. 
RIESGO 1: Con respecto a este riesgo aquí la pasante opta por una mala postura al poner un 
objeto detrás del espaldar,  esto puede ocasionar  lesiones discales, dolor muscular. 
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RIESGO 2: Al no contar con una silla ergonómica disponible, complica el buen desempeño 
de su trabajo ocasionando las siguientes enfermedades ocupacionales, lesiones como: 
lumbalgias, tendinitis (hombro). 
RIESGO 3: La silla para trabajar es adecuada, pero al estar otra silla por detrás impide el 
desplazamiento dentro del puesto de trabajo. Al existir muchos objetos dentro de la zona de 
confort, impide el buen desenvolvimiento de la tarea, puede desarrollarse las siguientes 
enfermedades ocupacionales: dolor muscular, distensión muscular. 
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RIESGO 4: En este caso se observa la mala manipulación de carga, donde la posición 
ergonómica al cargar la caja es incómoda e incorrecta, haciendo un  mayor esfuerzo para la 
tarea. Este esfuerzo puede desarrollar las siguientes enfermedades ocupacionales: ciática, 
distensión muscular, lesiones discales (cuello), distensión (manos), pies entumecidos. 
1.5 MEDIDAS DE ACTUACIÓN: Se aplican sobre el riesgo mediante disposiciones correctivas y 
controles periódicos, es decir, el encontrar un riesgo ergonómico considerado importante, se toma 
medidas sumamente estrictas y necesarias.  
RIESGO 1: Adoptar una buena posición en la silla, para desempeñar de mejor manera su 
trabajo,  y evitar posibles enfermedades. 
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RIESGO 2: El asiendo de trabajo debe ser adecuado para la labor que se vaya a desempeñar y 
para la altura de la mesa o el banco de trabajo. Para ello se debe adquirir una silla adecuada 
para el trabajador que aporte con todos los beneficios y evite complicaciones futuras como las 
enfermedades ocupacionales. 
RIEGO 3: Apartar los objetos y herramientas innecesarias del lugar de trabajo, optar por una 
buena posición ergonómica al momento de desempeñar la tarea y de esta manera mejorar la 
productividad y evitar enfermedades en el trabajo. 
RIESGO 4: Una buena posición ergonómica al momento de cargar objetos pesados puede 
evitar lesiones importantes para el trabajador y mejorar la forma de trabajo del mismo. 
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Medidas preventivas en torno a los factores ergonómicos dentro del lugar de trabajo 
No adoptes posturas incorrectas tales como: 
• Sentarse sobre una pierna o sentarse con las piernas cruzadas.
• Sujetar el auricular con el hombro.
 El espacio destinado al puesto de trabajo deberá tener dimensiones adecuadas y facilitar la
movilidad del usuario.
 El ambiente físico (temperatura, ruido e iluminación), no debe generar situaciones de
disconfort.
 Las sillas tendrán base estable y regulación en altura. El respaldo lumbar será ajustable en
inclinación y, si la utilización de la pantalla es prolongada, también en altura.
 La pantalla, el teclado y los documentos escritos deben encontrarse a una distancia similar de
los ojos (entre 45 y 55 cm.), para evitar la fatiga visual.
 La pantalla debe estar entre 10° y 60° por debajo de la horizontal de los ojos del operador.
 De utilizar porta copias, éstos no deben ocasionar posturas incorrectas. Su ubicación a la altura




LEVANTAMIENTO DE OBJETOS: 
Si por alguna razón no se puede levantar el objeto, significa que necesitas la ayuda de otra 
persona o de algún elemento de ayuda. 
Es cierto que haciendo un esfuerzo se pueden levantar pesos más pesados, pero también es cierto 
que este esfuerzo puede provocar serios daños en tu espalda. 
BUEN USO DE SILLAS ERGONÓMICAS DENTRO DE UNA OFICINA 
En general, las sillas de oficina no son ergonómicas. Invertir en una buena silla, ergonómica y 
confortable, que le ofrezca un buen respaldo a su espalda y soporte a sus piernas puede ser el paso más 
importante para crear un ambiente de trabajo sano y productivo. 
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PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 
Dentro de los factores de riesgo se ha encontrado que los trabajadores se encuentran propensos a las 
siguientes lesiones y enfermedades laborales. 
DESCRIPCIÓN DE CADA ENFERMEDAD 
1. Hernia discal.- La palabra "hernia" significa que hace bulto o que sobresale. Algunas veces
esto se conoce como disco roto o desplazado. Cuando un disco entre dos huesos de la
columna comprime los nervios alrededor de la columna esto se conoce como hernia discal.
2. Lumbalgia o lumbago.- Es un término para el dolor de espalda baja, en la zona lumbar,
causado por un síndrome músculo esquelético, es decir, trastornos relacionados con las
vértebras lumbares y las estructuras de los tejidos blandos como músculos, ligamentos,
nervios y discos intervertebrales.
3. Ciática.-  Es un síndrome de inflamación dolorosa del nervio ciático, causada generalmente
por una neuritis.
4. Neuritis.- Es la “inflamación de un nervio y de sus ramificaciones, generalmente acompañada
de dolor, atrofia muscular.
5. Atrofia muscular.- Ocurre por falta de ejercicio físico. En la mayoría de las personas, la
atrofia muscular es causada por no utilizar los músculos lo suficiente, se presenta en las
personas  que tienen trabajos sedentarios.
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6. Distensión Muscular.- Se presenta cuando un músculo es sometido a un estiramiento
exagerado, y presenta ruptura. Esta dolorosa lesión, también llamada "´tirón muscular", puede
ser causada por un accidente, uso inadecuado de un músculo o utilización exagerada del
mismo.
7. La Tendinitis.-  (informalmente llamada tendinitis) es la inflamación de un tendón (punto de
anclaje de un músculo en el hueso). Son sobre todo frecuentes en el tendón de
Aquiles(produce dolor en el talón)
8. La periartritis del hombro.-  Es la inflamación de los tejidos que rodean las articulaciones
de esta zona. Los dolores, crónicos o agudos, a veces se acompañan de una limitación de los
movimientos del hombro. Si se presenta la emigración de una calcificación el dolor resulta
extremadamente agudo y violento.
9. La bursitis.- Es la inflamación de la bursa, estructura en forma de bolsa, que se sitúa entre
huesos, tendones y músculos, con una función facilitadora del movimiento de dichas
estructuras entre sí.
10. Codo de tenis.-  Es el término que se utiliza cuando las inserciones musculares en la parte
lateral del codo están inflamadas.
11. El síndrome del túnel carpiano.-  Es una neuropatía periférica que ocurre cuando el nervio
mediano, que abarca desde el antebrazo hasta la mano, se presiona o se atrapa dentro del túnel
carpiano, a nivel de la muñeca.
12. Hemorroides.- Son várices o inflamaciones de las venas en el recto y el ano. Popularmente
también se las conoce con el nombre de almorranas.
13. Várices.-  Son dilataciones venosas que se caracterizan por la incapacidad de establecer un
retorno eficaz de la sangre al corazón. Las más habituales son las de los miembros inferiores.
14. Pies Entumecidos.- Son sensaciones anormales que pueden ocurrir en cualquier parte del
cuerpo, pero con frecuencia se sienten en los dedos de las manos, las manos, los pies, los
brazos o las piernas, se presentan principalmente con hormigueos.
15. Escoliosis.- Es una enfermedad progresiva que causa una curvatura en la espina dorsal.
16. Osteoartritis.- Lesión de las articulaciones que provoca cicatrices en la articulación y hace




Riesgos del trabajo Lesiones Gráficos 
Espalda 
Manipulación de cargas. 
Posición mantenida (de pie o   
sentada). 
Traslado de piezas torciéndose 
en una silla que no gira. 











Flexión o extensión constante 
mirando al plano de trabajo 





Trasladar/manipular cargas por 
encima de la cintura. 
Brazos extendidos hacia 
delante, en alto o hacia los 
lados. 







Trabajos repetitivos de rotación 
de manos o de 
flexión/extensión de la muñeca. 
Sujeción de objetos por un 
mango. 
Codo de tenis. 
Manos 
Giro o flexión repetidos de 
muñecas. Trabajar con la 
muñeca doblada. 
Presión manual (hacer fuerza 
con las manos). 
Manipulación de cargas. 






Posición sentada constante. 
De pie constantemente. 






CONCLUSIONES  Y RECOMENDACIONES DEL TALLER PRÁCTICO 
 CONCLUSIONES: 
El estudio de los factores de riesgos en el lugar de trabajo es una parte muy importante dentro del 
campo de la ergonomía. Es de vital importancia tener los conocimientos de este tema tan amplio para 
poder desarrollar nuestras propias técnicas y mejoras cuando identifiquemos un riesgo ergonómico, no 
solo en el trabajo, sino incluso dentro de nuestra vida cotidiana.  
 Consideramos que un exhaustivo análisis del puesto de trabajo, es un factor del cual nos podemos
basar para encontrar los riesgos ergonómicos a los cuales estén expuestos los trabajadores.
 Para la empresa los factores de riesgo son de suma importancia; la empresa debe de considerarlos
como puntos potenciales para mejorar la productividad, calidad e incluso la producción; en lugar de
verlos como un gasto innecesario y dejar que se conviertan en variables que afecten la
productividad de la empresa y que lleguen a dañar la salud de los trabajadores.
 El conocimiento de los Desordenes Trauma Acumulativos (DTA'S), las causas que los generan
(posturas viciosas, repeticiones, vibraciones, mal diseño de herramientas, etc.) y los síntomas que
se presentan en el cuerpo humano no es más que una herramienta que tenemos para poder
combatirlos y minimizarlos.
 La aplicación de los principios de la ergonomía en el lugar de trabajo beneficia tanto a los
trabajadores como a los empleadores.
 RECOMENDACIONES: 
 Se debe facilitar a los trabajadores información sobre las lesiones y enfermedades relacionadas con
la ergonomía: los síntomas habituales y qué condiciones relacionadas con el trabajo las causan,
para poder prevenir dichas lesiones y detectar en donde puede haber un riesgo ergonómico y poder
hacer algo al respecto.
 Es necesario formar a los trabajadores sobre el buen uso del equipo de trabajo, Implementando
programas integrales preventivos, reforzando la capacitación y adiestramiento del trabajador con
actividades encaminadas a la problemática de riesgos ergonómicos.
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 Siempre hay que considerar la lateralidad del sujeto, si es zurdo o diestro, a efectos de diseño del
equipo y colocación de material de trabajo, así evitamos riesgos innecesarios.
 La luminancia de los diferentes equipos de trabajo debe homogeneizarse, de forma que no existan
grandes diferencias, es conveniente que los colores presentes en el equipo y entorno inmediato sean
armónicos.
 Si se utilizan diferentes equipos de trabajo, es recomendable situarlos a la misma distancia. No
obstante, se debe situar el equipo que más se utilice en la zona de confort de alcance. Esta zona de
confort se define como aquella área barrida por ambas manos sin cambiar de postura.
 ANÁLISIS 
El factor ergonómico  es aquel conjunto de atributos o elementos de una tarea que aumentan la 
posibilidad de que un individuo o usuario, expuesto a ello desarrolle una lesión. 
El diseño ergonómico es la aplicación de estos conocimientos para el diseño de herramientas, 
máquinas, sistemas, tareas, trabajos y ambientes seguros, confortables y de uso humano efectivo. 
El término ergonomía se deriva de las palabras griegas ergos, trabajo; nomos leyes naturales o 
conocimiento o estudio. Literalmente estudio del trabajo. 
Entre los objetivos generales de la ergonomía está: 
- Reducción de lesiones y enfermedades ocupacionales. 
- Disminución de los costos por incapacidad de los trabajadores. 
- Aumento de la producción. 
- Mejoramiento de la calidad del trabajo. 
- Disminución del ausentismo. 
- Aplicación de las normas existentes. 
- Disminución de la pérdida de materia prima. 
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PROGRAMA DE ACONDICIONAMIENTO FÍSICO 
Es el proceso para lograr un estado fisiológico corporal óptimo de los sistemas osteomusculares, 
cardiovascular, respiratorio, hormonal, etc. Favorece la salud del individuo y permite el máximo 
rendimiento y desempeño en la vida laboral y deportiva.  
El método ideal para lograr el acondicionamiento físico se basa en la realización de programas de 
ejercicio frecuente y ordenado, que garantiza el funcionamiento satisfactorio y eficiente de estos 
sistemas, es entonces cuando se reconoce la importancia de la vida activa, el control del sedentarismo y 
de características individuales tales como la obesidad, los trastornos del sueño y el estrés entre otros, 
que dificultan el entrenamiento de la fisiología humana hacia la excelencia en el desempeño. 
Se debe partir del principio que nuestro cuerpo no fue diseñado para la continua actividad ni para la 
continua quietud, el balance entre la actividad y el reposo hace posible que se pueda disfrutar de una 
buena salud.  
En general, se tiene la tendencia a tensionarnos fácilmente pero una relativa dificultad para relajarnos, 
por esto se mantienen en ocasiones tensiones musculares crónicas innecesarias que favorecen el 
cansancio y el dolor.  
Al trabajador no se le ha enseñado que es posible trabajar descansando y por lo tanto se  maneja un 
concepto del tiempo, en el cual el tiempo que se puede dedicar a nosotros mismos es prácticamente 
nulo.  
Antes de iniciar este programa de ejercicios, no se debe olvidar seguir las reglas básicas del ejercicio: 
 Comenzar cualquier programa de ejercicios de manera suave y lenta.
 En cada sesión, y antes de proceder con los ejercicios más fuertes, no olvidar realzar los
ejercicios de precalentamiento.
 Debe seguirse este programa por lo menos cinco veces a la semana. No esperar tener buenos
resultados con sólo hacer ejercicios una o dos veces a la semana.
 Ser paciente. Generalmente, los resultados se obtienen después de varios meses.
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 Utilizar sentido común. Frecuentemente es normal sentir un poco de dolor después de los
ejercicios. Naturalmente estos dolores no deben ser prolongados.
 Planificar el gradual aumento e intensidad de los ejercicios. Si empieza gradualmente y sigue
las reglas básicas, se podrán realizar ejercicios cada vez más y más vigorosos y exigentes.
INTRODUCCIÓN 
Se conoce como Pausas  Activas o Gimnasia Laboral  aquellos períodos de recuperación que 
siguen a los períodos de tensión de carácter fisiológico y psicológico generados por el trabajo. 
El programa de Gimnasia Laboral se utiliza para el  mejoramiento en la calidad de vida 
nuestra, se ha venido implementando  todas las mañanas antes de iniciar labores y hacer de esta 
actividad un hábito de vida.  
OBJETIVOS 
1. Crear conciencia respecto a  la salud (auto cuidado).
2. Prevenir desordenes psicofísicos causados por la fatiga  física y mental.
3. Evitar la monotonía durante la jornada laboral
Cuando se ejecuta cualquier tipo de actividad física se debe prestar mucha atención a la respiración, la 
misma debe ser profunda y los más rítmica posible.  
El control de la respiración juega un rol destacado en los beneficios que obtenemos al realizar las 
Pausas Activas estos dos instrumento nos ayudan a limpiar, revitalizar y purificar el cuerpo ya que 
organiza el metabolismo, el ritmo cardíaco y la circulación de la sangre.     
Los ejercicios a realizar en las Pausas Activas se realizan una o dos veces al día durante el turno de 
ocho horas laborales con una duración entre 5 y 7 minutos.  
EJERCICIOS 
 Asuma la postura correcta espalda recta y piernas ligeramente separadas.
 Realice ejercicios de respiración antes de iniciar la rutina inhale por nariz y exhale por boca






1.- Lleve el mentón a tocar el pecho, realizando movimientos de la cabeza hacia la derecha e 
izquierda en forma de péndulo. 
 
2.- En posición inicial realice movimientos de la cabeza inclinando hacia el lado derecho e 
izquierdo con el oído a tocar el hombro.  
 




4.- Con los brazos extendidos hacia los lados y a altura de los hombros realice giros hacia 
adelante y atrás.  
5.- Con espalda recta y brazos extendidos al frente doble los codos hasta tocar los hombros. 
6.- Asumiendo la postura Inicial, realice inclinaciones  con el tronco de izquierda a  derecha. 
7.- Doble la rodilla  y llévela a tocar el pecho y bájela nuevamente y cambie de pierna. 
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8.- Con espalda recta, brazos estirados al frente piernas ligeramente separadas  doble las rodillas 
baje y suba lentamente, sin separar los pies del suelo.  
9.- Con espalda recta parece en punta de pies y después en talones. 
10.- Con los brazos extendidos al frente y manos empuñadas realice rotación de muñecas. 
11.- Extienda los brazos, hacia el frente empuñe y abra las manos. 
137 
12.-Extienda los brazos, hacia el frente empuñe las manos y realice movimientos hacia arriba y 
hacia abajo.  
13.- Con los brazos extendidos hacia delante manos abiertas y dedos extendidos, separe y una los 
dedos. 
14.- Lleve los pulpejos de los dedos a tocar el pulpejo del pulgar. Realícelo en ambas  manos. 
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ANEXO C. Glosario Técnico 
Actitud: es la forma de pensar, cargada de emoción y sustentada en sus creencias, que ayuda al 
individuo a definir cómo percibir y pensar acerca de algo o de alguien; es el motivador previo al 
comportamiento.  
Carisma: Cualidad o don que tiene una persona para atraer a los demás por su presencia o su forma de 
hablar. Con origen en un vocablo griego que significa “agradar”, se refiere a la capacidad de 
ciertas personas para atraer y cautivar a los demás. Siendo innato y que forma parte de 
la personalidad del ser humano, se relaciona con el éxito. 
Compromiso: Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia que tiene el 
cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro del plazo estipulado. 
Dinamismo: Habilidad para trabajar arduamente en situaciones cambiantes o alternativas. 
Empatía:  Es la capacidad de poder experimentar la realidad subjetiva de otro individuo sin perder de 
perspectiva tu propio marco de la realidad, con la finalidad de poder guiar al otro a que pueda 
experimentar sus sentimientos de una forma completa e inmediata. 
Feedback: (sinónimo de retroalimentación) Desde el punto de vista social y psicológico, es el 
proceso de compartir observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la intención de recabar 
información, a nivel individual o colectivo. 
Lealtad y sentido de pertenencia: Se refiere a la identificación de cada trabajador con la organización 
implica conocer cada uno de los factores que se encuentran implícitos dentro de ella. 
Liderazgo: Capacidad del trabajador para ejercer influencia sobre su equipo, promoviendo en ellos 
una alta motivación por conseguir los objetivos planteados; implica también la habilidad para 
comunicar, escuchar y resolver conflictos. 
Precisión: Es la capacidad de realizar las tareas asignadas con un alto grado de  fidelidad, implica una 
insistencia por la exactitud en cada tarea que involucre la labor a realizar. 
Trabajo en equipo: Es la capacidad del trabajador para establecer relaciones con sus compañeros a fin 
de que cada uno pueda desempeñar las funciones de su cargo articulando las metas de los demás, 
implica establecer relaciones interpersonales, trabajar con otros para conseguir metas comunes. 
Siglas y acrónimos: 
TIC. o NTIC.   Nuevas tecnologías de la información y de la comunicación. 
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